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TIIVISTELMA

Opinnaytetyo keskittyi aihealueena organisaation suorituskyvyn mittaamiseen ja
siihen liittyviin prosesseihin. Suorituskykyd seuraamalla saadaan tietoa mitattavan
kohteen kyvysta saavuttaa sille asetettuja tavoitteita. Mittausjarjestelmalla voidaan
esimerkiksi hallita projektin portfoliota, tai organisaation resurssien jakamista.
Opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona LVI-tuotteita ja -palveluja tarjoavalle Halton
Marinelle. Tydn tavoitteena oli suunnitella tasapainoinen mallimittaristo Halton Ma-
rinen projektihallinto-osaston suorituskyvyn seurantaan.

Mittariston suunnittelu l&hti aiheeseen liittyvan kirjallisuuden hyddyntamiselld,
jonka avulla rakennettiin tyon teoriaosuus. Teoriaosuudessa pyrittiin selvittdmaan
organisaation suorituskyvyn mittaamisen periaatteita seka kaytantdja. Empiria-
osuus keskittyi mallimittariston suunnitteluun. Ymmarrys yrityksen prosesseista
seka toimintatavoista perustuivat kirjoittajan kokemuksiin ja havaintoihin, jotka
saatiin organisaatiossa suoritetusta tyoharjoittelusta. Lisdksi tiedonhankinta mene-
telmin& kaytettiin organisaation sisaisia dokumentteja seka yrityksen edustajien
ohjausta mittarien maarittamiseksi.

TyoOssa esitelty ehdotelma mittaristosta on suunniteltu kayttden tasapainotettua
mittaristoa viitekehyksena. Mittaristo koostuu prosessi- ja asiakasndkdkulmasta, ja
lisdksi mittariston ideana on aina seurata yksittaista projektia. Mittariston sisallosta
rakennettiin ajanhallinnan, tyon tehokkuuden seka asiakastyytyvaisyyden tarkeytta
painottava. Ty0ssa todettiin mittariston tayttaneen suoraan tai epasuoraan, teoria-
osuudessa esitetyt mittausteoreettiset kriteerit. Tyon jatkokehityskohteiksi jaivat
mittariston implementointi organisaation toimintaan seké sen kayton ja yllapidon
onnistuneisuuden seuranta.

Asiasanat: organisaation suorituskyvyn mittaaminen, tasapainotettu mittaristo, pro-
jektinhallinta
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ABSTRACT

This study focuses on organization performance measurement and its procedures.
Performance measures indicate how the measured target unit achieves its goals.
Indicators can be utilized to help in controlling e.g. project portfolios or allocating
the organization’s recourses. The study was carried out in cooperation with Halton
Marine Oy that offers HVAC products and services. The purpose of this study was
to develop a balanced performance measurement system proposal to Halton Ma-
rine project management department.

The development of the performance measurement system began with studying
literature that also laid the basis for the theoretical frame of reference. The theoret-
ical section focuses on the principles and customs that organization performance
measurement contains. The empirical section focuses on developing the perfor-
mance measurement system. The company-specific aspect was gathered from the
author’s internship observations at Halton Marine. Data acquisition sources also
included some internal documents of the company and the guidance received from
company representatives.

The study resulted in a performance measurement system proposal, which was
developed by using Balanced Scorecard as a framework. The measurement sys-
tem consists of process and customer perspective. Moreover, the measurement
system is developed to always monitor a single project. The measurement system
ended up emphasizing time management, work efficiency, and customer satisfac-
tion. The study results indicate that the developed measurement system achieved
the evaluation criteria of the metrics introduced in the theoretical section. Further
study is needed to monitor the implementation of the developed system to the or-
ganization as well as the use and maintenance success of the system.

Key words: organization performance measurement, Balanced Scorecard, project
management
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1 JOHDANTO

1.1 TyoOn tausta

Yritys saavuttaa strategiset tavoitteensa pitkalti johtamisen keinoin ja siind tyossa
organisaation suorituskyvyn seurannalla on keskeinen tarkoitus. Suorituskyvyn
mittaaminen luo pohjan organisaation tulokselliselle johtamiselle, silla mittareita
voidaan kayttad paatoksenteon tukena, esimerkiksi resurssien kohdistamiseen tai
toiminnan kehittdmiseen. Yrityksen suorituskykyd seuraamalla on helpompi tehda
sen toimintaa koskevia paatoksia, kun ne voidaan kvantitatiivisin mittaustuloksin

perustella.

Yrityksen johtaminen voi perustua tuotantoprosessien perusteellisesti osaavien

henkildiden n&dkemyksiin ja kokemuksiin seka lisdksi tukena ovat myos taloudelli-
nen osaaminen ja tuloslaskennan informaatio. Taloudellinen nakékulma, esimer-
kiksi tilinpaatos, kertoo olennaisimman informaation yrityksen tilasta. Keskittymi-
nen kuitenkin pelkastaan talouden dimensioon voi luoda kapeaa nékdkulmaa ko-

konaisvaltaisesta yrityksen toiminnan seuraamisesta.

Yrityksen suorituskykya ja sen taustalla vaikuttavia syy-seuraussuhteita onkin py-

rittdva seuraamaan monipuolisesti. Huomioitavaa on, ettei mittaamisen suorittami-
nen itsessaan viela korjaa esiintyvid ongelmia. Mittaamalla ja analysoimalla yrityk-
sen eri tekijoita kokonaisvaltaisesti, voidaan arvioida sen toimintaedellytyksia tule-

vaisuudessa.

Onnistunut suorituskyvyn mittaaminen muun muassa motivoi, korostaa mitattavan
asian arvoa, ohjaa tekemaan oikeita asioita, selkiinnyttaa tavoitteita, aiheuttaa kil-
pailua seka luo edellytykset palkitsemiselle. Mittarien kayton kannalta on oleellista
huomioida ettéd ovatko mittarit johdon johtamistydkaluna vai yksittaisen tiimin tai
henkilon kaytéssa. Johdon nakdkulmasta mittareita voi hyddyntaa ohjaamiseen,
valvomiseen ja palkitsemiseen. Yksittdinen henkil6 taasen voi kayttaa mittaristoa

oman tyonsa tulosten seuraamiseen. (Lonngvist & Mettdnen 2003, 108-109.)



Tama opinnaytetyd tehtiin yhteistydssa LVI-tuotteita valmistavan Halton Marinen
kanssa. Kyseinen yritys valittiin tyénantajaksi, koska suoritin siella opintoihini kuu-
luvan viiden kuukauden syventavan harjoittelun. Toimin Halton Marinella teknisena
dokumentoijana projektihallinto-osastolla. Teknisen dokumentoijan paatehtavina
olivat tilauskohtaisten dokumenttien kasaaminen ja keraaminen seka niista rapor-

tointi asiakkaalle.

Halton Marine auditoi yrityksen toimintaa sen laatujarjestelmén mukaan (1ISO
9001, ISO 14001, OHSAS 18001 standardien mukaisesti). Kyseiset standardit
ovat osa yrityksen laadunhallintajarjestelméa ja auditointi tapahtuu osastokohtai-
sesti. Viimeisimmassa projektihallinto-osaston auditoinnissa oli kaynyt ilmi, etta

osaston prosesseille on ollut haastavaa l0ytaa kaytanndllisia mittareita.

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaus

Taman tyon tavoitteena on suunnitella Halton Marinen projektihallinto-osastolle,
sen toimintaa ohjaava mallimittaristo. Tavoitteena on kehittda mittaristo, josta olisi
hyotya projektihallinto-osastolle sen paatdksenteon ja johtamisen tueksi. Mitta-
reista luodaan ehdotelma, jota osasto voi halutessaan kayttda. Toisena tavoit-
teena on analysoida alustavasti syntynytta mittaristoa, kirjallisuudessa esitetyin

mittausteoreettisin kriteerein.
Tutkimuskysymykset tdssé tydssa ovat:

Mitka mittarit valitaan Halton Marinen projektihallinto-osaston suorituskyvyn mitta-

ristoon?
Miké& on tassa tydssa kehitetyn mallimittariston onnistuneisuus?

Halton Marinen projektihallinto-osasto on haastavassa rajapinnassa myynnin ja
tuotannon valisséa sek& myds suoran asiakaspaineen alla. Osaston haastava toi-
mintakenttd selittda sen, etta prosessille on ollut hankala luoda mittareita. Mittaus-

jarjestelmaa ei tarvitse kuitenkaan toteuttaa yhtend kokonaisuutena, vaan se voi-



daan toteuttaa my6s pienempiné projekteina. Pilottiprojektien avulla saadaan kehi-
tyksessa havaitut puutteet korjattua ennen mittauskaytannon laajentamista, ja
tama ajatus on ollut ohjaamassa tata tyota. Tyon lopputuloksena esitetyn mallimit-
tariston pohjalta, kohdeyrityksen projektihallinto-osasto voi jatkaa mittariston ra-

kentamista, koekayttoa ja viimeistelya.

Yrityksen suorituskyvyn mittaaminen prosessina muodostuu mittariston suunnitte-
lusta, kayttoonotosta, kaytosta, ja yllapidosta (Lonngvist & Mettdnen, 2003, 13;
Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen, 2007, 13). Taman tyon teoriaosuu-
dessa prosessi esitellaan kolmessa osassa: mittariston suunnittelu, kayttoonotto,

kaytto ja yllapito.

Mittariston
’ suunnittelu

Ihmiset +— Prosessit

\; Kulttuuri f

Infrastruktuuri

Mittariston
yllédpito

Mittariston
kiyttéonotto

Mittariston
kiyttd

Kuva 1. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (Ukko ym. 2007, 13)

Taman opinnaytetydn empiriaosuus keskittyy pelkastaan kuvassa 1. esitettyyn mit-
tausprosessin suunnitteluvaineeseen, eli mittareiden méaarittelyyn ja valintaan.
Tyossa ei nadin ollen oteta kohdeyrityksen mittaristoa kayttéon. Tyodssa kuitenkin

esitelladn teoriaosuudessa mittariston kayttoonottamista ja kayttoa yleisella tasolla



prosessin kokonaisuuden ymmartadmiseksi. Ta&man tyén mittariston suunnittelussa
on myos keskeista, etta kohteena on vain yksi organisaation tilaus- ja toimitusket-
juun vaikuttava sidosryhma, eli projektihallinto-osasto. Tosin, koko tilaus- ja toimi-
tusketjun ndkdkulma on otettava huomioon, koska projektinhallintaprosessin ty6n-
laajuus kattaa melkein koko tilaus- ja toimitusketjun ajan. Tydssa ei ole tavoitteena
kehittaa uutta teoreettista mallia, vaan kehittaa yksilollinen malli teoreettista viite-

kehysta soveltaen.

1.3 Tyon menetelmét ja rakenne

Tama opinnaytetyd on toiminnallinen. Toiminnallisen opinnaytetydn tavoitteena on
ammatillisen kentan kaytantojen ja toimintojen kehittaminen tai jarjesteleminen
(Vilkka & Airaksinen 2003, 9). Toiminnallista opinnéytety6ta voidaankin kutsua tut-
kimukselliseksi kehittdmistoiminnaksi, -tyoksi tai -hankkeeksi. Kehittamistoiminta
eroaa klassisesta tutkimuksellisesta ty6sta niin, etté siina on tarkoitus luoda jokin
uusia asia tai tuotos yksil6idylle objektille. Tutkimuksellisessa, akateemisessa tie-
teessa testataan yleensa vanhaa teoriaa, tai luodaan kokonaan uutta, tieteen teke-
misen piirissa sovittujen yhteisten toimintatapojen ohjaamina. Taman karkean
erottelun perusteella on kuitenkin oleellista huomioida, etta tieteellinen tutkimus voi
my0s sisaltaa kehittdmisen nakdkulman, ja toiminnallinen opinnaytetyo voi siséltaa
myos tutkimuksellisia metodeja. Lahtokohtaisesti tutkimuksellinen ja toiminnallinen
opinnaytetyd ovat monelta osin toistensa kaltaisia. Ne sisaltavat tietoperustan, me-

netelmat, aineistot seké tuotoksen tai tuloksen. (Salonen 2013, 5-7.)

Tybssé on myds tapaustutkimuksen piirteita. Tyon otsikossa viitataan sanaan
"case” eli suomeksi tapaus, jolla viitataan esimerkkitapaukseen. Puusan ja Juutin
(2011, 184-185) mukaan tapaustutkimus pyrkii ymmartamaan tarkasteltavan to-
sielaman asian nykyhetkea yksittaisilla asetuksilla. Yhden maan tai yrityksen tar-
kastelu sellaisenaan ei kuitenkaan oikeuta tapaustutkimuksen nimikkeen kayttoon.
Tapaustutkimuksen kaytto edellyttaa tapauksen tarkastelua aiemman tutkimuksen,
mutta myos valittoman asiayhteyden kanssa.

Liséksi tyo kattaa osittain konstruktiivisen tutkimuksen elementteja.



Konstruktiivinen tutkimus pyrkii tuottamaan organisaatiolle tai toimijalle jonkin me-
netelman tai tyokalun, mika auttaa kaytanndén ongelman ratkaisemisessa. Kon-
struktiiviselle tutkimuksella olennaista kaytannoéllisyys ja toiminnallisuus seka tie-
teellisen tutkimuksen teorian kontribuutio, mik& huipentuu tydkalun tai menetelman
testaukseen ja kayton kuvaukseen. (Puusa & Juuti 2011, 282-283.)

Taman opinnaytetyon lahtokohtana kaytetaan sen aihetta ja tutkimuskysymyksia.
TyOn teoreettinen osuus on rakennettu aihealuetta kasittelevan kirjallisuuden poh-
jalta. Tyon empiriaosuuden aineisto ja tiedonkeruu pohjautuvat teoreettisen viite-
kehyksen kontribuutioon. Empiriaosuuden tiedonkeruumenetelmét ovat laadullisia,
eli kvalitatiivisia. Empiriaosuuden laadullinen aineisto koostuu Kirjoittajan tyéhar-
joittelussa tehdyista havainnoista seka organisaation siséisista dokumenteista toi-
mintaympariston ja sen prosessien ymmartamiseksi. Tyota ohjattiin lisaksi koh-
deyrityksen projektihallinto-osaston kahden tydntekijan toimesta. Ohjaus tapahtui
palaverien muodossa, joissa kaytiin tyontilanne lapi seka keskusteltiin tiimin tar-

peista mittareihin liittyen.

Taman tyon johdannon jalkeen esitellaan tyon toimeksiantaja ja sen projektihal-
linto-osaston toimintaymparisto. Aihealueesta ja tutkimuskysymyksista koostetaan
tyon teoriaosuus. Teoriaosuus on jaettu kahteen osuuteen: Organisaation suori-
tuskykyyn ja sen mittaamiseen seké& mittausjarjestelman suunnitteluun, kaytt6énot-
toon, kayttoon ja yllapitoon. Toimeksiantajan kasittelyluvussa ja teoriaosuudessa
maaritelladn tyon keskeiset kasitteet. Tyon empiriaosuudessa esitellaan toimeksi-
antajan mittariston rakentaminen, mittariston sisalto ja arvioidaan sen onnistunei-
suutta. Viimeisena on tyon yhteenveto ja johtopééatdkset. Alla olevassa taulukossa
1. on esitetty tyon rakenne.

Taulukko 1. Tyon rakenne

Luvun nu- Luvun nimi Luvun aihe
mero
1. Johdanto Esitellaan tyon tausta,
tavoitteet, rajaukset ja
rakenne.
2. Toimeksiantajan esittely Esitellaan toimeksianta-
jan organisaatio ja




kohde osaston toimin-
taymparisto.

Organisaation suorituskyky ja
sen mittaaminen

Kuvataan yleisella ta-
solla aiheeseen liittyvan
kirjallisuuden avulla or-
ganisaation suoritus-
kyky, suorituskykymitta-
rit, hyvan mittarin omi-
naisuudet ja mittaristo-
mallit.

Mittausjarjestelméan suunnittelu
ja kayttéonotto

Kuvataan aiheeseen liit-
tyvan kirjallisuuden
avulla yleisella tasolla
mittariston suunnittelu,
kayttoonotto, kaytto ja
yllapito.

Toimeksiantajan mittariston ra-
kentaminen

Tybn empiriaosuus,
jossa esitelldan toimek-
siantajalle rakennettu
mittaristo ja sen ominai-
suudet seka onnistunei-
suus.

Yhteenveto ja johtopaatokset

Tiivistetdan tyon keskei-
nen tulos ja esitetaan
johtopaatokset.
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2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

2.1 Halton Group

Toimeksiantajayritys Halton Marine on yksi liiketoiminta-alueen osa Halton Group
konsernista. Halton Group on perustettu Suomessa vuonna 1969 Seppo Halttusen
toimesta, ja omistus on edelleen Halttusen perheelld. Yhtio tarjoaa sisailmastotuot-
teita, -palveluita ja ratkaisuja, jotka perustuvat kestavan kehityksen ja energiate-
hokkuuden periaatteisiin. Haltonin kilpailukyky perustuu asiakaskeskeisiin tuottei-
siin ja ratkaisuihin. Yrityksen voimana ovat olleet teknisesti ja paikallisesti keskite-

tyt toiminnot yhdistettyina kansainvaliseen laajenemiseen. (Halton 2017a.)

Konserni jakaantuu kolmeen liiketoiminta-alueeseen (SBA = Small Business Admi-
nistration): SBA Halton, SBA Halton Foodservice ja SBA Halton Marine (kuva 2.).

Halton Group

Koordinoi koko yhtion
toimintaa ja strategiaa

SBA Halton
Foodservice

SBA Halton SBA Halton

Marine

Segmentit: Segmentit: Segmentit:

Terveydenhuolto ja Hotellien ravintolat

laboratoriot

Oljy- ja kaasuteollisuus

Yhtidmuotoinen
Toimistotilat pitopalvelu

Julkiset tilat

Risteilyalukset ja lautat

Energiateollisuus ja

Ketju ravintolat merivoimien alukset

Kuva 2. Halton Liiketoiminta-alueet. (mukailtu Halton 2017b.)
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2.2 SBA Halton Marine

Halton Marinen tarjoaa siséilmantuotteita, -palveluita ja -ratkaisuja. Tuoteryhmia
ovat esimerkiksi ilmanjako, ilmanvaihdon paloturvallisuus, keittididen ja laivakeitti-
diden ilmanvaihto, hyttien ilmanvaihto ja keskuspdlynpoistojarjestelméat. Haltonin
Marinen Lahden tehdas on perustettu vuonna 1989 ja Halton Marine Oy on perus-
tettu 2008. SBA Halton Marinella on tuotantolaitos myds Shanghaissa. (Halton
Marine 2017a.)

Halton Marinen asiakassegmentit ja niiden piirteet ovat:

e Risteily- ja lauttasegmentti on erikoistunut laivanrakennusteollisuuteen ja
tyypillisia projekteja ovat risteilylaivat, autolautat ja jahdit.

e Oljy- ja kaasusegmentti tarjoaa tuotteita vaativiin olosuhteisiin kuten 6ljyn-
porauslautoille, kelluville tuotanto-, varastointi- ja lastausaluksille seka
maissa oleviin kohteisiin.

e Laivasto- ja energiasegmentin tuotteet on tehty tayttaméaan laivastojen ja
energiateollisuuden standardit ja tyypillisia kohteita ovat esimerkiksi meri-
voimien alukset. (Halton Marine 2017a.).

2.3 Halton Marinen projektinhallintaprosessi

Halton Marinella asiakkaan tilaus voidaan tuottaa Make To Order (MTO) tai En-
gineer To Order (ETO) -tuotantomuodoin. MTO tarkoittaa, etta tilaus pystytaan
kaantamaan tuotantoon toiminnanohjausjarjestelman kautta ilman suurempia vali-
kasid. ETO tarpeen esiintyessa tilaus tarvitsee projektinhallintaprosessia osak-
seen. Halton Marinella on tehty sisdinen dokumentti kuvaamaan projektinhallinta-
prosessin toimintatapaa. Projektin maaritelmé on tehty, jotta voidaan erotella yksit-
taiset myyntitilaukset, ja enemman huomiota vaativat projektit. Projektinhallintapro-
sessin méaaritelma kaydaan tassa tyossa lapi, koska se havainnollistaa kyseista
toimintaympaéristda ja sen toimintaa. Alla oleva kuva 3. havainnollistaa projektin-
hallintaprosessin kulkua.
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Kuva 3. Project Management Process model (Halton Marine 2016a.)

Projektin maarittely ja luokittelu

Kun Halton Marinen myyja vastaanottaa tilauksen asiakkaalta, tilaus kasitellaan

luovutuspalaverissa projektipaallikon kanssa. Myyntitilaus maaritellaan projektiksi,
jos alla olevasta taulukosta 2. yksikin kohta tayttyy. (Halton Marine 2017b, 3.)

Taulukko 2. Projektin méaarittely (mukailtu Halton Marine 2017b, 4)

1. Toimitusaikataulu

Asiakkaan pyynto toimitusaikataulusta poikkeaa
huomattavasti viikoittaisesta toimitusaikataulusta.

2. Projektin doku-

mentointi aste

aina asiakkaalle.

Kun asiakas vaatii muitakin dokumentteja, kuin
standardit myyntidokumentit, jotka lahetetaan
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3. Uusi tuoterat- Kun tilaus siséltaa tuotteita tai tuoteominaisuuk-
kaisu sia, jotka eivét ole viela vakiintuneet tai vaaditaan

tuotekehitystiimin tukea.

4. Tilaus vaatii eri- Uuden asiakkaan tai avainasiakkaan tilaus vaatii
tyista myyntitu- aina erityistd huomiota. Taman tyyppiset projektit
kea sisaltavat myos huomattavan korkean tilauksen

arvonluokituksen.

5. Erityiset kom- Tuoterakenne sisaltaa projektikohtaisia kom-
ponentit ponentteja, mika vaatii suunnittelutyta tavaran-

toimittajan kanssa.

6. Ydinvoima Tilaukset, jotka menevat ydinvoimaloihin, maari-

tellaén aina projekteiksi.

Jos myyntitilaus tunnistetaan kasittelyssa projektiksi, se vaatii myos projektin luo-
kittelun. Projektin luokittelu auttaa projektipaallikkoa paattamaan, mita tyokaluja
vaaditaan projektin onnistuneeseen lapivientiin. Projektit luokitellaan kolmen eri ta-
son mukaan, jotka on kasitelty tarkemmin liitteen 1. taulukossa. (Halton Marine
2017b, 4.)

Projektinhallinnan roolitukset

Projektihallinto-osaston johtaja valvoo projektitimia ja raportoi projektin kuukausit-
taisen etenemisen Halton Marinen johtoryhmalle. Tiimin johtaja on vastuussa pro-
jektinhallinta-osaston resurssien laadinnasta ja projektipaallikdiden nimittamisesta
projekteille. Jokaiselle asiakastilaukselle, mika on méaaritetty projektiksi, on nimi-
tetty projektipaallikko, joka on vastuussa projektin etenemisesté tehokkaasti. Pro-
jektipaallikon toimintaan ohjaavat asiakkaan vaatimukset ja projektinhallinnan kay-
tannot. (Halton Marine 2017b, 5-6.)
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Luokitelluille projekteille projektipaallikkd kokoaa projektiryhman. Projektipaallikon
lisdksi rynmaan kuuluu edustajia myynti-, vienti-, hankinta-, tuotannonohjaus-,
tuotteen kokoonpano-, tuotekehitys- (vaadittaessa), laatu- (vaadittaessa) ja doku-
mentointiosastolta. Projektit joiden arvo on tai ylittdd 3M€ (pois lukien tilaukset,
jotka siséltavét rakenteeltaan vain tavallisia tuotteita) ja kaikille ydinvoima projek-
teille muodostetaan liséksi ohjausryhma projektinhallintatiimin vetdjan toimesta.
Ryhman henkilot paatetddn ennen tilauksen luovutuspalaveria. Ohjausryhma tark-
kailee, etta liiketoiminnalliset, tekniset ja laadun vaatimukset tayttyvat. Projekti-
paallikké on vastuussa palaverien jarjestamisesta projektiryhmén ja ohjausryhméan
kanssa. Projektin tyokirjaa ja muita projektinhallinta dokumentteja hyddynnetaan

raportointi tydkaluina. (Halton Marine 2017b, 5-6.)

Projektikaytannot

Projektikaytantoja hyodynnetaan projektille maaritellyn tason mukaan. Jokaiselle
projektille luodaan kansio Alfrescoon (organisaation sisdinen tietokanta), mihin
projektikohtaiset dokumentit tallennetaan. Vakiintunutta kansiorakennetta kéayte-
taan kaikille projekteille, ja projektikansio liitetdéan tuotteiden valmistusvuotta ku-
vaavan kansion yhteyteen. Projektipaallikké on vastuussa kansiorakenteen luomi-
sesta ja hallinnoinnista. Kaikille projekteille luodaan osio myds Starbrix projektin-
hallinta ohjelmistoon, mihin kaikki standardit projektikohtaiset tiedot laitetaan. Oh-
jelmistoa kaytetdan projektin aikataulun seurantaan ja kuukausittaisen statuksen
informointiin. Liitteen 2. taulukko kuvaa tarkemmin projekteissa vaadittavia kaytan-
toja. (Halton Marine 2017b, 6)

Projektin dokumentointi

Tilaukset siséltavat aina standardit myyntidokumentit, jotka lahetetaan suoraan
asiakkaalle. Tilaus voi myos sisaltaéa projektikohtaisia dokumentteja. Dokumentaa-
tion aste riippuu asiakkaan vaatimuksista ja projektin maaritelmasta, vaatimukset

sovitaan myyntitilauksen aikana. (Halton Marine 2017b, 8.)
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Myyja on vastuussa projektin dokumentoinnin toimituksen ja aikataulun neuvotte-
lemisesta. Vaadittavien dokumenttien lista tulisi olla selva, kun projekti luovutetaan
projektipadllikolle. Projektikohtaiseen dokumentointiin Halton Marinella kaytetaan
talon sisélla standardoituneita malleja. Projektipaallikkd keskustelee asiakkaan
kanssa, jos asiakas haluaa asiakas- tai projektikohtaiset dokumenttimallit. Projek-
tin dokumentointitiimi auttaa projektipaallikkdd dokumentoinnin kanssa. (Halton
Marine 2017b, 8.)

Kun projekti on luovutettu projektipaallikolle, projektille avataan projektikirja, mihin
siséllytetdan kaikki projektin yksityiskohdat ja tiedot tapaamisista. (Halton Marine
2017b, 8.)

Projektin tapaamiset

Projektin luovutuspalaveri jarjestetddn vastuumyyjan toimesta ja se pidetaan jokai-
selle projektille. Palaveri pidetaan, kun tilaus on vastaanotettu, ja siihen osallistuu
myyja, projektipaallikko ja vientiassistentti. Palaverissa kaydaan lapi projektin vaa-
timukset ja maarittely seka muut tarpeelliset tiedot toimitukseen liittyen. Luovutus-
palaverissa projekti myds luokitellaan pohjautuen myyntitilauksen vaatimuksiin.
(Halton Marine 2017b, 9.)

Projektipdallikdn vastuulla on muodostaa projektiryhma ja sopia aloitus tapaami-
nen. Palaverin tarkoituksena on kayda lapi projektin maaritelma ja yksityiskohdat
ryhman kanssa. Projektipaallikkd delegoi vaadittavat tehtavét tilaukseen liittyville
timeille. Kaikki kaytannonasiat tulisi kayda tassa tapaamisessa lapi, esimerkiksi
hankintasuunnitelma ja tuotantoaikataulu. Liséksi kaydaan lapi projektin tilannepa-
laverien tarve. Tavoitteena olisi, etta tilaus voitaisiin vapauttaa tuotantoon tapaami-
sen jalkeen ja sen jalkeen projektipaallikkd voi tehda projektisuunnitelman asiak-
kaalle. (Halton Marine 2017b, 9.)

Projekteille voidaan pitaa tilannepalavereja, jos niille koetaan tarve aloituspalave-
rissa. Tarve voi liittya esimerkiksi hankintojen, tuotannon tai dokumentaation ete-
nemisen seurantaan. Projektip&allikkd on vastuussa tilannepalaverien jarjestami-
sesta. (Halton Marine 2017b, 9.)
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Standardin mukainen projektin lopetustapaaminen pidetéaan tason 2 ja 1 projek-
teille kuukauden paasta viimeisen toimituksen jalkeen. Projektin vastuuhenkil® jar-
jestaé tapaamisen ja siihen osallistuvat projektiryhméa ja ohjausryhma, jos sellaiset
on muodostettu. (Halton Marine 2017b, 9.)

Opitut asiat tapaamisessa koko tarjous-, tilaus- ja toimitusprosessi arvioidaan yh-
tena Halton Marinen prosessina. Tavoitteena on kayda lapi projekti ja selvittaa
asiat jotka onnistuivat, olivat haastavia tai vaativat parannusta. (Halton Marine
2017b, 9.)

Muutoksen johtaminen

Tuotannon aikana voi joskus tulla muutoksia projektin maaritelméaéan, joten asian-
omaiset muutokset tulee valvoa ja dokumentoida. Muutokset voivat vaikuttaa do-
kumentaatioon, tydnkulkuun, kustannuksiin tai aikatauluun. Muutosty6 voi olla
tuotteen koon, komponenttien, tuoterakenteen, tuotteen sarjanumero merkinnan
tai ostotilauksen muutos. Vastuuhenkilon taytyy seurata muutoksen loppuun vien-
tia. Projektipaallikon tulee tiedottaa myyjaa kustannusten muuttumisesta ja tehda
tarvittavat toimenpiteet toiminnanohjausjarjestelmaéan vientiassistentin ja tuotan-

nonohjauksen kanssa. (Halton Marine 2017b, 10.)

Tehdas hyvaksyntatarkastus (FAT = Factory Acceptance Test)

Projektin maaritelmaan on listattu, jos asiakkaalla on tarve tehda tuotteiden teh-
dastarkastus. Projektipaallikkd on vastuussa neuvottelemaan asiakkaan kanssa
tarkastukseen liittyvista toimista. Asiakkaan tarkastusraportti tehdastarkastuksesta
tarkastetaan ja vaadittavat toimenpiteet tehd&éan niin pian kuin mahdollista. Tar-
kastuksen raportti tallennetaan sille kuuluvaan projektikansioon. Projektipaallikko
on vastuussa tarkastuksessa ilmenneisté korjaustoimenpiteiden suorittamisesta ja
asettaa aikataulun toimenpiteille asiakkaan kanssa. Projektipaéllikon tulee myos
vahvistaa, kun tuotteet tayttavat asiakkaan vaatimukset ja kun ne ovat valmiita pa-
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kattavaksi. Jos tdsséa yhteydessa ilmenee kaytannoksi soveltuvia muutoksia, kos-
kien esimerkiksi tuotteiden laatua tai prosessien tehokkuutta, tulee siité ilmoittaa

Halton Marinen laatuosastolle. (Halton Marine 2017b, 10.)
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3 ORGANISAATION SUORITUSKYKY JA SEN MITTAAMINEN

3.1 Organisaation suorituskyky

Organisaation suorituskyky voidaan méaaritella Laitisen (2003, 11) mukaan kyvyksi
saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla, suhteessa asetettuihin tavoittei-
siin. Lonngvistin ja Mettasen (2003, 20) mukaan suorituskyky on mitattavan koh-

teen kyky saavuttaa asetettuja tavoitteitta.

Suorituskyvyn mittaaminen yrityksissa on prosessi, jonka tavoitteena on selvittaa

tai maarittda tunnuslukuja kayttaen jonkin liikketoiminnallisen tekijan tila. Suoritus-

kyvyn mittaaminen on osa toiminnanohjausta, ja sen avulla voidaan viestittaa lapi
organisaation, mitk&a asiat ovat liiketoiminnallisesti tarkeita. (Lonngvist & Mettanen
2003, 11.)

Organisaation suorituskyvyn mittaamisessa mitattavia asioita kutsutaan menestys-
tekijoiksi. Menestystekijat ovat organisaation liiketoiminnallisen menestymisen ja
sen strategian kannalta avain asioita. Jokaisessa organisaatiossa voidaan tunnis-
taa toiminnan keskeiset asiat ja niilden muodostamat syy-seuraussuhteet. Syy-

seuraussuhteita havainnollistaa kuva 4. (L6nngvist & Mettanen 2003, 23-24.)

Malmin, Peltolan ja Toivasen (2006, 105) mukaan yrityksen menestystekijat ovat
niita tietoja, taitoja, kykyja, resursseja ja ominaisuuksia, joilla yritys menestyy. Me-
nestystekijat ovat rijppuvaisia muun muassa toimialasta, liiketoiminta-alueesta ja

valitusta strategiasta.
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Henkiloston Toiminnan Asiakas Myynnin
: Palvelun laatu : e Kannattavuus
osaaminen tehokkuus uskollisuus maara

Kuva 4. Menestystekijoiden syy-seuraussuhteet. (mukailtu Lénngvist & Mettéanen
2003, 25.)

3.2 Suorituskykymittarit

Mittari on tarkoin méaaritelty menetelma, joka auttaa organisaatiota arvioimaan,
kuinka hyvin jokin toiminto suorittaa sille maaratyn tehtavan. Mittari mahdollistaa
my0s vertailevan arvioinnin tekemisen organisaation oman menneisyyden suori-
tuskyvyn, mutta myds kilpailijoiden suorituskyvyn valilla. (Cohen & Roussel 2013,
173.)

Mittauskohteet muodostavat niiden kannalta keskeisia yksittaisten mittareiden ko-
koelmia, eli mittaristoja. Mittarit voidaan luokitella monella tavalla. Yksi tapa on ja-
kaa mittarit taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mittarit perus-
tuvat rahalla mitattavaan tietoon, ja ne ovat loydettavissa yrityksen tilinpaatoksesta
suoraan tai laskemalla. Taloudellisen suorituskyvyn mittaaminen on yleisesti ko-
ettu olennaiseksi, koska se kertoo tuloksesta, mika on yrityksissa kaikkein tar-
keinta. Taloudellisten mittareiden kaytésta on myos vuosien kokemus ja niiden
luotettavuus on testattu, lisaksi naita tunnuslukuja pystytaan vertailemaan eri yri-
tyksien valilla. Nykyaikainen organisaatio ei kuitenkaan voi luottaa pelkastaan ta-
loudellisiin tunnuslukuihin, koska ne antavat vain osittaisen kuvan toiminnasta.
(L6nnqgvist & Mettanen 2003, 31-33.)

Kankkusen, Matikaisen ja Lehtisen mukaan (2005, 31) taloudellisten mittareiden

kaytto saattaa olla jopa yliresursoitua. On huomioitava, etta talouden tunnusluvut
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kertovat paasaantoisesti vain menneisyydesta, eli toteutuneesta suorituskyvyn ja

toiminnan tuloksesta.

Paatosten tekeminen pelkilla talouden mittareilla voi Ukon ym. mielesta (2007, 10)
johtaa:

e Lyhytn&kdisyyteen, esimerkiksi investointien pois jattdminen voi saada tu-
loksen nayttdmaan hyvalta lyhyella aikavalilla, mutta pitkalla aikavalilla se
voi johtaa kilpailukyvyn heikkenemiseen.

e Strategisen nakemyksen puutteeseen, puutteellisiksi voivat jaavat esimer-
kiksi laadun, tyotyytyvaisyyden tai joustavuuden mittaaminen.

¢ Yksittaisten asioiden korjaamiseen, ilman ettd keskityttaisiin jatkuvaan pa-

rantamiseen.

Ei-taloudelliset mittarit sen sijaan eivéat perustu rahalla mitattavaan tietoon. Tallai-
set mittarit ovat usein konkreettisempia tyontekijoiden kannalta, koska ne selven-
tavat tavoitteita. Ei-taloudellisiin mittareihin liittyy kuitenkin haasteita, koska niiden
laskentaperusteet eivat valttAmaétta ole vakiintuneet, ja ndin ollen niiden tulokset
eivat ole aina luotettavia. Voidaan puhua myds kovista ja pehmeista mittareista.
Kovat mittarit perustuvat lahtdarvoihin, kuten liikketapahtumiin tai suoritusmaariin.
Pehmeat mittarit perustuvat taas ihmisten asenteisiin, kuten asiakastyytyvaisyys-
kyselyyn. (Lonngvist & Mettanen 2003, 31-33)

Laitisen (2003, 55) mukaan syy ei-taloudellisten mittareiden tarpeeseen on erilais-
ten uusien tuotantotekniikoiden synty, joiden prosessien valvonta vaatii ei-taloudel-
lisia mittareita. Toinen syy on laadun ja jatkuvan parantamisen sekéa asiakkaan
tyytyvaisyyden merkityksen korostuminen. Kolmas syy on, etté laskentatoimi on
muuttunut strategisemmaksi, silla strateginen suunnittelu perustuu pitkalti ei-talou-
dellisiin mittareihin. Neljas syy on ei-taloudellisiin tekijoihin perustuvan kustannus-

ten ja tuottavuuden hallinnan korostuminen.
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3.3 Hyvan mittarin ominaisuudet

Mittareille asetettuja vaatimuksia arvioidaan niiden kayttokelpoisuuden perusteella.
Mittaustulosten pitdé tayttaa tietyt ominaisuudet, jotta ne olisivat kayttokelpoisia ja
johtaisivat toimiviin paatoksiin. (Laitinen 2003, 147.)

Lonngvistin ja Mettasen (2003, 34) mukaan mittarin laadukkuuteen vaikuttavat sen
validiteetti, reliabiliteetti, relevanttius ja kaytannollisyys. Validiteetti kuvaa mittarin
kykya mitata sitd menestystekijaé, jota on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti kuvaa mit-
tarin arvon satunnaisvirhettd; reliaabelin mittarin tulokset eivat valehtele satunnai-
sesti, vaan ne ovat johdonmukaisia. Relevanttius kuvaa sitd, onko mittari olennai-
nen sen kayttajan kannalta. Kaytannallisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta

eli hyodty-vaivasuhdetta.

Kankkusen ym. (2005, 27) mukaan hyvan mittausjarjestelman ominaisuudet voi-

daan esittda ABCDE-mallin avulla;

e Alignment, eli mittareiden yndenmukaisuus. Mittareiden pitaa olla johdettu
strategiasta ja kriittistd menestystekijoista.

e Balance, eli mittareiden tasapaino eri sidosryhmien ja aikajaksojen valill&.

e Cascade, eli mittariston vieminen organisaatioon. Mittaristo voidaan vieda
organisaatioon eri tasoille aina johdosta yksilotasolle saakka.

¢ Deployment, eli mittariston hyédyntdminen organisaatiossa. Mittaristoa pi-
taa voida kayttaa paivittaisessa paatoksenteossa.

e Evolvement, eli mittariston kehittyminen. Mittaristo on jatkuvasti kehittyva

strategian mukaisesti.

3.4 Mittaristomallit

Kirjallisuudessa on esitetty erilaisia mittaristomalleja tai -viitekehyksia, joiden

avulla mittaristo voidaan suunnitella. Tunnettuja malleja ovat esimerkiksi Balanced
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Scorecard, Navigator-mittaristomalli, Suorituskykypyramidi tai Dynaaminen suori-
tuskyvyn mittausjarjestelma. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 37, 40; Laitinen 2003,
385, 400.)

Suurin osa malleista painottaa tasapainotettua mittaamista, mutta rinnalla on pu-
huttu myos strategisesta mittaamisesta tai kokonaisvaltaisesta mittaamisesta, sen
mukaan mité organisaatiossa halutaan painottaa. Tasapainotetussa mittaami-
sessa mittareiden tulisi kuvata monipuolisesti eri ndkdkulmista organisaation me-
nestymiseen vaikuttavia tekijoitéa seka kehitystarpeita. Tasapainotetussa mittaami-
sessa kaytetaan taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita seka myés kovia ja peh-

meita mittareita. (Lonnqgvist & Mettdnen 2003, 37.)

Tasapainoisten ja kokonaisvaltaisten mittaristojen ideana on fokusoida tarvittava ja
olennainen informaatio, yhdessa viitekehyksessa esitettyyn tiivistettyyn mittaris-

toon suorituskyvyn kokonaiskuvan seuraamiseksi (Laitinen 2003, 430).

Kankkusen ym. (2005, 103-104) mukaan mittausjarjestelmat pyrkivat parantamaan
yrityksen toimintaa keskittymalla strategian kannalta olennaisiin tekijoihin: yrityk-
sen toiminnan tuloksellisuuden kehittdmiseen ja seuraamiseen tasapainoisesti

seka yrityksen toiminnan integroimiseen eli yndenmukaistamiseen.

Mittaristojen ulottuvuuksia fokusoidessa, tulee kiinnittda huomiota, etta mittaristo
on kattava, integroitu ja kayttokelpoinen paatoksenteossa. Kattavuudella tarkoite-
taan, etta mittaristo ottaa huomioon paatoksenteon kannalta kaikki ulottuvuudet.
Integroitu tdssa yhteydessa tarkoittaa sitd, ettéa mittaristo muodostaa yhtenaisen
kokonaisuuden, mika ei sisalla paallekkaista tietoa. Kayttokelpoisuus kertoo yksin-
kertaisesti siitd, ettéa mittaristosta on mittaamaan ja hyddyttamaan yrityksen suori-
tuskykya. (Laitinen 2003, 367.)

Ehk& tunnetuin mittaristomalli on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittama Ba-
lanced Scorecard. Balanced Scorecardin avulla mittarit johdetaan yrityksen strate-
giasta. Mittareita lahestytaan neljasta eri nakokulmasta: taloudellinen nakdkulma,
asiakasnakokulma, prosessinakdkulma seké oppimisen ja kehittymisen ndkdkulma
(kuva 5.). (Lonngvist & Mettdnen 2003, 39.)
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Taloudellinen
nakokulma

Tavoite  Mittari

Asiakas- vy Prosessi-
nakékulma Visio nikokulma

ja
Tavoite  Mittari strategia Tavoite  Mittari
Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Tavoite Mittan

Kuva 5. Balanced Scorecard. (Opetushallitus 2018)

Malmin ym. (2006, 9, 24) mukaan Balanced Scorecard, suomeksi tuloskortti, on
vakiinnuttanut asemansa vakavasti otettavaksi seurantajarjestelman viiteke-
hykseksi. Mittaristomallin asemaa selittaa se, etta monet muut seurantajarjestel-
mat ovat omaksuneet sen moniulotteisuuteen, tasapainoisuuteen ja syy-seuraus-
suhteisiin liittyvia logiikoita. Vaikka alkuperaisessa tuloskortissa on maéaritetty nelja
kiintedd nakokulmaa, monet organisaatiot ovat kuitenkin muokanneet nakékulmat

omaan toimintaansa sopiviksi.

e Taloudellinen nédkdkulma kertoo yrityksen taloudellisesta suorituskyvysta.

e Asiakasnakdkulma kuvaa organisaation kykya tyydyttaa asiakkaiden tar-
peet.

e Sisdiset prosessit kuvaavat yrityksen suoriutumista sen ydin- tai tukiproses-
seista.

e Oppimisen ja kehittymisen nakékulma liittyy yrityksen kykyyn innovoida, pa-

rantaa ja oppia eri menetelmia. (Laitinen 2003, 376-377.)
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Valtaosa rakennetuista tuloskorteista on KPI (Key Performance Indicator) -mittaris-
toja. KPI-mittaristot rakentuvat toiminnalle keskeisista mittareista ja ne ovat nakoé-
kulmasta riippumatta pitkalti tulosmittareita. KPI-mittaristoon paadytaan yleensa,
jos mittarit johdetaan tuloskortin nédkdkulmista ja niille maaritettavista kriittisista
menestystekijoista. Kyseinen tapa on juuri se menetelma, jolla Kaplan ja Norton

alun perin ohjasivat tuloskortin mittareita rakentamaan. (Malmi ym. 2006, 34.)

Parmenterin (2010, 4) mukaan KPI-mittaristot edustavat kriittisimpi& kohtia organi-
saation toiminnassa taman hetken ja tulevaisuuden kannalta. KPI:t eivat valtta-
matta ole organisaatiolle sen toiminnassa mikaan uusia asia, mutta niita ei vain
ehka olla aikaisemmin tunnistettu. Myos Niemela, Pirker ja Westerlund (2008, 96)
puoltavat sita, ettd KPI-mittaristot edustavat yrityksissa kriittisia tai merkittavia tuot-
toja tuottavia aktiviteetteja tai prosesseja.
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4  ORGANISAATION SUORITUSKYVYN MITTAAMISEN VAIHEET

4.1 Mittariston suunnittelu

Mittariston suunnitteluprosessi etenee hieman eri tavoin kaytettavasta mittaristo-
mallista ja kohde organisaatiosta riippuen. Usein prosessimallit kuitenkin viitoitta-
vat etenemaan strategisista tavoitteista kriittisten menestystekijéiden tunnistami-
seen, ja niiden kautta mittareiden maarittamiseen. (Lonnqvist & Mettanen 2003,
82.)

Laitisen (2003, 430) mukaan mittariston rakentaminen yksinkertaisuudessaan pe-
rustuu siihen, etta ensin selvitetdan yrityksen tai mitattavan kohteen strategiset ta-
voitteet ja seuraavaksi luodaan mittaristo, joka ohjaa néiden tavoitteiden saavutta-
mista. Myos Niemelan ym. (2008, 112) mielesta suorituskyvyn mittaamisen suun-

nittelun paavaiheet ovat strategian maarittely ja strategisten mittareiden maarittely.

On selvaa, etté jos yritys ei koe suorituskyvyn mittaamista tarpeelliseksi, sita ei
kannata aloittaa. Henkilost6 sitoutuu paremmin hankkeen toteuttamiseen, kun sii-
hen koetaan olevan oikea tarve. Oleellista on saada hankkeeseen mahdollisim-
man monipuolista nédkdkulmaa, eli henkil6ita tarvitaan johdosta henkildstbéon eri
puolilta organisaatiota. Niin kuin muissakin hankkeissa, aluksi on hyva asettaa
konkreettiset tavoitteet ja sopia kaytettavissa olevista resursseista. (L6nngvist &
Mettdnen 2003, 85-86.)

Tavoitteet ja mittausnakokulmat johdetaan organisaation selkeasta strategiasta ja
visiosta. Visio on organisaation mielikuva siitd, millainen se haluaa tulevaisuu-
dessa olla ja strategia kuvaa keinoja, joilla visioon paastaan. Toisinaan strategia ei
riitd menestystekijoiden maarittelemiseksi, vaikkakin se olisi selke&. Asiaa voidaan
lahestyéa organisaation avainhenkildiden haastattelemisella, jolla méaaritellaan
konkreettisemmat strategiset tavoitteet. Toinen tapa tdsmentaa strategiaa on orga-
nisaation tarkeimpien sidosryhmien tunnistaminen. Sidosryhmien tunnistamisen

jalkeen mietitdan niiden tarvitsemia tarpeita ja niiltd saatavaa panosta. Strategian



26

tasmentamisen jalkeen valitaan mittariston mittausndkdkulmat. Mittariston n&ko-
kulmat voidaan ottaa suoraan jostain valmiista mittaristomallista tai sitten voidaan
ottaa n&kdkulmiksi esimerkiksi organisaation tarkeimmat sidosryhmat. Valmiissa
malleissa kannattaa kuitenkin muistaa, ettei unohdeta kohde organisaation erityis-
piirteita. (Lonngvist & Mettanen 2003, 87-90.)

Menestystekijaa kuvaavan mittarin tai mittareiden tulisi olla helppokayttéisia eika
mittarin tulisi vaatia lilan suuria investointeja. Oleellisimmat asiat tulisi kuitenkin
pystyd mittaamaan, vaikka se ei olisi helppoa tai halpaa. Mittarin valintaa ohjaa
sen kayttotarkoitus, eli mihin mittaria kaytetdan. Jos esimerkiksi mittaria kaytetaan
palkkauksen perusteena, sen tulee olla tarkka. Kovin tarkka mittarin ei tarvitse olla,
jos sen tarkoituksena on ohjata ja motivoida henkilostoa. Tarkkuuteen riittaa, etta
mittari ohjaa keskittymisen oikeisiin asioihin. Kuten menestystekijoiden maarittele-
misen, ei mittareiden maarittelemisenkaan tarvitse tapahtua yhdella kertaa. Mitta-
reita voidaan muokata ja tarkentaa prosessin myéhemmissékin vaiheissa. (L6nn-
gvist & Mettdnen 2003, 94-98.)

Mittausjarjestelman kehittdmisen hanketta voisi kuvata oppimisprosessiksi, jossa
opitaan niin mittaamisesta, kuin eri toimintojen keskinaisista vaikutussuhteista
(Kankkunen ym. 2005, 22.)

Kankkusen ym. (2005, 133) mukaan mitdan standardia ohjetta mittareiden maa-
raan ei ole olemassa. Mittarien maéaré on organisaatiokohtaista, ja nain ollen "oi-
kean” maaran suhteen ndkemykset vaihtelevat suuresti. Sopivaa méaaraa arvioi-
dessa kannattaa ottaa huomioon alla olevat seikat, kun mittarien maaré kasvaa

lilan suureksi:

e henkildston ymmarrys mittariston kokonaisuudesta heikkenee
e ymmarrys mittareiden syy-seuraus-suhteista heikkenee
e mittariston yllapidon ja kehittamisen resurssit kasvavat

e fokus kriittisiin toiminnan osa-alueisiin heikkenee.

Mittareiden valintaan vaikuttaa olennaisesti organisaatiotaso, milla seurantaa suo-
ritetaan. Alemman tason mittarit muodostavat ylospain suunnaten ne tekijat, jotka

vaikuttavat ylemman tason mittareiden arvoihin. Mittarien valiset kausaalisuhteet
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yli hierarkiatasojen auttavat strategisten paattsten jalkauttamisessa aina "lattiata-
solle” saakka. (Laitinen 2003, 175-176.)

Myos Ukon ym. (2007, 16) mielestd on tarkeaa, ettd mittareita maariteltdessa ym-
marretadn eri hierarkiatasojen tavoitteet ja kausaalisuhteet. Operatiivisten ja yksi-
|6tason mittareiden tulisi palvella yrityksen kokonaistavoitteita, silla keskeisten ta-

voitteiden saavuttaminen edellyttaa synergiaa ylhaalta alas ja toisin pain.

Niemela ym. (2008, 105) tdsmentavat, etta jokaiselle organisaatiotasolle voidaan
tarvittaessa maaritella oma mittaristo, silla ndin tuetaan strategian toteutumista
parhaalla mahdollisella tavalla. Nain voidaan myos varmistaa, etta mittaristo toimii

oikein, kun mittariston tasot ovat linjassa organisaation tasojen mukaan.

Ylimman johdon, eli omistajien ja johtoryhman, mittareissa painottuvat strateginen
ja taloudellinen n&kdkulma, siksi ne pitddkin maarittda suoraan strategiasta. Alem-
mille organisaatiotasoille siirryttdessa painoarvoa saavat enemman operatiiviset
nakokulmat, silla joillakin organisaation yksikdilla taloudellisten mittarien osuus
suorituskyvyssa on hyvin pieni. (Kankkunen ym. 2005, 167.) Yrityksen omistajien
tulee seurata maailman kehittymist&, organisaation vision ja toiminta-ajatuksen to-
teutumista ja tehokkuutta seka naiden perusteella muodostaa toimintapuitteet
alemmas organisaatioon. Johtoryhman eli strategisen johdon mittareissa painottu-
vat my0s varsin karkeat, laaja-alaiset, ja tulevaisuuteen tahtaavat globaalit tiedot.
(Laitinen 2003, 178.)

Divisioona- ja liiketoimintayksikon, eli keskijohdon mittareiden johtaminen riippuu
yksikon itsenaisyyden tasosta organisaatiossa. Mikéli yksikko on taysin itsendinen
se voi rakentaa mittaristonsa jopa kokonaan itse. Vahvasti muihin yksikdihin sidok-
sissa oleva yksikko sen sijaan joutuu ottamaan mittariston rakentamiseen mukaan
muiden sidosryhmien edustajia. (Kankkunen ym. 2005, 168.) Keskijohdon mittarit
pohjautuvat strategian mallintamiseen tehokkaasti voimavarojen hankinnan ja koh-
distamisen kautta. Tallaista voidaan mitata tuotannontekijdiden tai pitkaaikaisen
rahoituksen, kayttdomaisuuden tai henkilokunnan kehityksella. (Laitinen, 2003,
179.)
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Operatiiviseen toimintaan tarvittavat mittarit ovat luonteeltaan erilaisia verrattuna
strategiatason mittareihin. Operatiivisen toiminnan mittaaminen l&htee esimerkiksi
sidosryhmien, prosessien, tiimien tai asiakkaiden kautta, kuitenkin niin, etta se on
strategialahtoista. (Kankkunen ym. 2005, 170.) Operatiivisen tason mittarit keraa-
vat padosin dataa siita, ettd toiminnot kayttavat niille kohdistettuja voimavaroja
tuottavasti. Kaytannossa keskidssa ovat lyhytvaikutteiset tuotannontekijat, esimer-

kiksi materiaalien hankinnat toimintojen tarpeisiin. (Laitinen 2003, 180.)

Mikali suoritus riippuu taysin yksilosta, mittaristo voidaan purkaa yksilotasolle asti.
Esimerkiksi transaktiopohjaisessa myyntitoiminnassa, jossa suorituskyky on riippu-
vainen yksilon suorituksesta, voi mitata yksiloita ja myds palkita heita. Muissa ta-
pauksissa mittarin vastuu kohdistuu tiimin tai yksikon johtajalle. (Kankkunen ym.
2005, 174-175.) Suoritusportaan mittareissa painottuvat tarkat tiedot, joiden aika-
janne on hyvin lyhyt. Seurantatietoa tehtdvan tehokkuudesta voidaan seurata jopa
paivittain. (Laitinen 2003, 180.)

4.2 Mittariston kayttoonotto

Mittareiden kayttoonotto edellyttaa llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 425) mu-
kaan maarittamista siita, ettéa kuka kayttoonotosta vastaa, millainen on mittarin tu-
losmuoto, kenelle ja kuinka usein raportoidaan ja kuka huolehtii laskennasta. Mit-
tareille tulisi asettaa myos tavoite-arvo, raja-arvo tai sdanto, jonka pohjalta arviointi
voidaan toteuttaa. Mittareiden tulosten vertailu voidaan kohdistaa myds jonkin
tyyppisen standardiin, tai sisaiseen tai ulkoiseen vertailutietoon kumppaneiden ja

alan huippuorganisaatioiden toimintoja seuraamalla.

Mittariston implementointiin, eli k&yttdonottoon, onnistuneesti ei ole olemassa mi-
taan selkeita ohjeita. Kayttoéonottoon vaikuttavat monet tekijat, kuten ihmisiin, mit-
taristoon, ja prosesseihin liittyvat tekijat. Henkiloston, erityisesti mittariston kan-
nalta keskeisten henkildiden, tiedottaminen ja kouluttaminen ovat usein edellytys
onnistuneelle kayttbonotolle. Kayttbonoton ja koko mittariston toimimisen kannalta
tulee mittarien tietolahteiden olla kunnossa. Informaatio kerataan usein erilaisista

kyselyista ja tietokannoista, esimerkiksi taloudellisten mittareiden data saadaan
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suhteellisen nopeasti organisaation tilinpaatoksesta. Ei-taloudellisten mittareiden
datan keraaminen taas voi olla hieman haastavampaa ja resursseja seka aikaa
vievaa. Nain ollen kayttbonotossa kannattaa varautua, etta taloudellisten mittarei-
den data saadaan kokoon nopeammin kuin ei-taloudellisten. Tarkein huomio kéayt-
téonotossa on, ettd organisaatio alkaa kayttdmaan mittaristoa, mika tarkoittaa tu-

losten analysointia ja raportointia. (L6nnqvist & Mettanen 2003, 101-105.)

Niemelan ym. (2008, 113) mukaan kayttdonotossa on oleellista integroida mittarit
organisaation kokouskaytantoon, raportointiin, suunnitteluun, tavoitteiden asetan-

taan ja organisaation kulttuuriin, nain saadaan maksimaalinen hyoty.

Kankkunen ym. (2005, 160-161) tdsmentéavat, ettd suurimmat ongelmat ilmenevat
yleensa kayttbonoton yhteydessa, silla toteutusvaihe tarvitsee yleensa enemman
resursseja kuin suunnitteluvaihe. Kun tydméaara lisdantyy ja odotukset realisoituvat

mittarien suhteen, todennakoisesti myds innostus niitd kohtaan vahenee.

Myds Malmin ym. (2006, 119) mielesta mittariston kayttéonottaminen on koko pro-
jektin kriittisin vaihe, silla kokonaisvaltainen ja tarkoituksenmukainen kaytté organi-
saation toimintatapojen kannalta vaatii huolellista suunnittelua. Heiddn mukaan

kayttoonotto koostuu tiedottamisesta, koulutuksesta ja koekaytosta.

Kankkusen ym. (2005, 177, 180, 184) mukaan avain tekijoina mittariston jalkautta-
misessa organisaatioon ovat kommunikaatio, sitouttaminen ja palkitseminen. Kom-
munikointi edellyttad, etta mittaristosta saatava tieto on kriittista, selkeda ja yksin-
kertaista organisaatiotasosta riippumatta. Nain ollen mittaristo voi selventad kom-
munikointia, ja myds toimia kommunikointitydkaluna johdon ja tyontekijoiden va-
lilla. Sitouttaminen vaatii, ettd henkilostbd autetaan omaksumaan mittaristo, ja si-
ten varmistetaan sen toimivuus. Omaksuminen voidaan toteuttaa kayttdjien tunnis-
tamisella eli mittarin kayttajan maarittamiselld, suunnitteluun mukaan ottamisella ja
kouluttamisella. Palkitseminen osana mittausjarjestelmaa on hyva keino saada or-
ganisaatio sitoutuneeksi siihen. Toimiva palkitsemisen ohjaamiskokonaisuus pitaa
siséllaan erilaiset palkan osat, tydympariston, oppimisen, tyonsisallon, ja yrityksen

maineen seké toimintatavat.
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4.3 Mittariston kaytto ja yllapito

Mitattavista asioista ja niiden tuloksista on kerrottava organisaatiolle, jos sita pyri-
taan ohjaamaan mittareiden avulla. Jokaisen mittarin kohdalla on sovittava tie-
tyista kayttoperiaatteista, jotta mittarin kaytosta ja tuloksista kiinnostuneet henkil6t
ymmartavat mittarin keskeiset asiat. Kayttoperiaatteiden maarittdminen vastaa ky-
symyksiin datan kerddmisestd; kuinka usein sitéa kerataan, kuka siitd vastaa, mista

data saadaan ja mika on tavoitearvo. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 98-100.)

Mittariston kaytto perustuu pitkalti tulosten havainnointiin ja raportointiin. Suoritus-
kyvyn raportointi voidaan toteuttaa monella tapaa, esimerkiksi kaikkein yksinkertai-
sin tapa on tayttaa tiedot manuaalisesti taulukkolaskentaohjelmaan. Informaatio-
teknologian ansiosta tarjolla on myos mittariston raportointiin tehtyja sovelluksia.
Tahan tarkoitukseen tehdyt sovellukset voivat automaattisesti kerata tarvittavan

tiedon ja ne sisaltavat myds havainnollistavaa grafiikkaa.

Raportoinnin tulisi olla tehokasta, joten Lénnqvistin ja Mettdsen (2003, 123-124)
mukaan tehokkaan raportoinnin mahdollistamiseksi tulokset on esitettdva mahdol-
lisimman helposti, havainnollisesti, ja kayttajille tutussa ymparistossa. Tuloksien
keradmisen ja esittamisen tulisi olla kustannustehokasta seka tuloksia pitaisi

paasta tarkastelemaan koska tahansa.

Niemela ym. (2008, 114) mukaan mittareiden sd&annoéllinen validointi ja yllapito
ovat tarkead, koska yrityksen sisalla tapahtuvien muutosten ja dynaamisten toi-
mintaymparistdjen vuoksi organisaatioiden liiketoiminnalliset tavoitteet voivat
muuttua nopeastikin. Vanhentuneet mittarit eivat ota huomioon muutoksia, joten

ne menettavat merkityksensa ja voivat ohjata toimintaa vaaraan suuntaan.

Yllapitoon sisaltyy uusien mittareiden lisddmista ja vanhojen ei hyodyllisten mitta-
reiden poistamista. Mittareita kannattaa paivittaa aina lilkketoiminnallisten tavoittei-
den muuttuessa seka tietyin véliajoin. Mittareiden paivittdminen etenee melkein
identtisesti kuin mittariston suunnittelu. Ensin tarkistetaan strategia, liiketoiminnan
tavoitteet ja menestystekijat, jos muutoksia on tullut, ryhdytaan tarvittaviin toimiin
mittareiden lisddmiseksi tai karsimiseksi. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 131-132.)
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5 TOIMEKSIANTAJAN MITTARISTON RAKENTAMINEN

5.1 Mittariston rakentamisen lahtokohdat

Opinnaytety0 eteni alla olevan kuvan 6. mukaisesti. Tyon eteneminen rakentui ide-
ointivaiheesta ja suunnitteluvaiheesta. Kaytanndssa ideointivaihe koostui tyén teo-
riaosuuden rakentamisesta ja kirjallisuudesta saatujen kaytantéjen viemisesta tyon
suunnitteluvaiheeseen. Suunnitteluvaihe on taman tyén empiriaosuus, jossa ra-

kennetaan ehdotelma mittaristosta toimeksiantajalle.

AIKA AIHE
IDEOINTIVAIHE

Opinndytetydidean esittdminen, keskustelu aihealueesta,

22.1.2018 ja alustavien raamien sopiminen. Sopiminen myds tyon
Tapaaminen Halton Marinella, Lahdessa aloittamisesta. Talla kerralla kartoitettiin my&s osaston
(Osaston johtaja ja Projektipaallikka) nykytilaa ja tarpeita mittareihin liittyen.
12.2.2018 Tapaaminen Halton Marinella, Lahdessa
(Osaston johtaja ja Projektipaallikka) Tyon kartoitusta ja ideointia, seka aikataulun asettaminen.
7.3.2018 Tapaaminen Halton Marinella, Lahdessa
(Osaston johtaja ja Projektipaallikka) Vialikatselmointi.

SUUNNITTELUVAIHE
Tapaaminen Halton Marinella, Lahdessa

22.3.2018 |(Osaston johtaja ja Projektipaallikkd) Alustavien mittarien esittdminen ja arviointi
Viimeistelty mallimittariston esittely. Sopivimpien
Tapaaminen Halton Marinella, Lahdessa mittarien valinta, joita lahdetdan viem3an ensimmaisend
16.4.2018 |(Osaston johtaja ja Projektipaallikkd) eteenpdin.

Kuva 6. Ohjauspalaverit toimeksiantajan kanssa

Tassa tyossa viitekehyksena on kaytetty organisaation taman hetkista strategiaa.
Talla hetkella Halton Marinella on kuitenkin kdynnissa strategiaty0, joten mittaris-
toon voi ilmeta muutoksia, kun strategiaty® valmistuu myéhemmin vuonna 2018.
Mittaristo tulee organisaatiossa operatiivisen tason kayttoon, joten mittareita ei tar-
vitse johtaa suoraan strategiasta, mutta kuitenkin strategialdhtoéisesti, kuten mainit-

tiin kappaleessa 4.1. Mittaristoon on saatu vaikutteita Balanced Scorecardin (BSC)
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ajatusmaailmasta, ja sen myoéta KPI-mittariston tulosmittari ajatusmallista, jotka

esiteltiin luvussa 3.4.

BSC:n logiikka valikoitui viitekehykseksi, koska se on ehka tunnetuin tapa esittda
ja rakentaa yrityksen tasapainoinen mittaristo.

Liséksi Halton Marinella on maaritelty ylimman johdon avainmittarit tuloskortti
muotoon, joten mittaristojen valilla voisi vallita synergia niiden samanlaisen logii-
kan johdosta (Halton Marine 2017c, 22).

Tuloskortin logiikka ndkyy myds yrityksen taman hetkisessa strategiassa, mika on

muodostettu eri dimensioista, joita seurataan.

BSC:n taloudellinen ja henkiléstondkdkulma jatetaan taman mittariston ulkopuo-
lelle, koska niille alueille suoritetaan jo mittausta projektihallinto-osastolla. Lisaksi
talouden dimensio ei ole Halton Marinen projektihallinnon kannalta niin relevantti
asia, koska talouden dimensioon vaikuttavat tekijat eivat ole projektinhallinnon vai-
kutuksen alla. Toki projektihallinto-osasto seuraa ja on tietoisena tilaukseen liitty-
vista tavallisista talouden tunnusluvuista, kuten myyntihinta, valmistuskustannuk-
set, ja naista jaljelle jdava kate. Henkiléston oppimisen ja kasvun nakdkulmaa Hal-
ton Marinella seurataan henkilostokyselyiden ja kehityskeskusteluiden muodossa.
Na&in ollen keskittyminen tydssa on prosessi- ja asiakasnaktkulmassa. Kyseiset

neljd osa-aluetta voidaan integroida myohemmin kokonaisvaltaiseksi mittaristoksi.

5.2 Menestystekijoiden kartoittaminen

Projektikolmion hyddyntaminen on klassinen tapa mitata projektitoimintaa. Kol-
mion mukaan projektin runko ja suorituskyvyn onnistuminen syntyvat ajasta, kus-
tannuksista ja laadusta. Monet tutkimukset kuitenkin puoltavat laajempaa ja koko-
naisvaltaisempaa suorituskyvyn tekijéiden mittaamista. (Toor & Ogunlana 2010,
229.)
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Esimerkiksi Bryde (2003) selvitti tutkimuksessaan projektitoiminnassa mukana ole-
vien nakemyksia projektikaytannoista ja tekijoita, jotka vaikuttavat projektin onnis-
tumiseen. Tutkimuksessa nousi esille ensimmaisena asiakkaan tyytyvaisyys pro-
jektin onnistumiseen liittyen. Toisena oli projektille asetettujen tavoitteiden saavut-
taminen, miké yleensa muodostuu aikaan, kustannuksiin ja laatuun liittyvista teki-
joistd. Muita esille nousseita tekijoita olivat esimerkiksi projektin luovutus loppu-

kayttajalle, kyky reagoida muutokseen ja tyon kustannustehokkuus.

Valmiita mittaristomalleja ja benchmark -tuloksia pystytaan hyddyntdmaan oman
mittariston rakentamisessa. Omalle toiminnalle hyddyllisen mittariston tulisi kuiten-
kin tunnistaa kohdeorganisaation ideologia ja prosessien toiminta. Halton Marinen
projektihallinto-osaston kannalta kriittisten menestystekijéiden maarittamiseksi on
syyta tarkastella organisaation strategiaa ja sen jalkeen projektinhallintaan liittyvia

ydinprosesseja.

Halton Marinen strategia on talla hetkelld jaettu asiakas-, henkildsto-, operatiivi-
nen, talous- seka tuote- ja palvelundktkulmaan. Asiakasvisio tahtaa asiakkaan
tuntemiseen seka asiakkuuksien ja niiden suhteiden hallintaan. Henkildstovisiolla
pyritdén siihen, etté oikeat ihmiset olisivat oikeassa paikassa ja tehtavissa. Henki-
|6ston tulisi olla myés ammattitaitoista sek& motivoitunutta ja positiivisia yrityksen
liketoimintaa kohtaan, jotta mahdollistetaan optimaalinen tydymparistd. Operatiivi-
sella visiolla tavoitellaan tehokkaita organisaation toimintoja ja prosesseja. Halton
Marinen toiminnot perustuvat tiimitydhén, henkildston ymmarrykseen toimitusket-
jun logiikasta ja prosesseista seka sujuvaan tiedonkulkuun tilauksen aikana. Ta-
louden visiolla halutaan yksinkertaisesti vahvaa ja kannattavaa kasvua seka kehi-
tysta. Tuote -ja palveluvision tarkoituksena on mahdollistaa uusia ja toimivia tuote-

ratkaisuja seka saumatonta palvelua. (Halton Marine 2016b.)

Projektinhallinnan prosessikaaviosta (kuva 3. luku 2.3) ja projektinhallinnan maari-
telmasta (luku 2.3) on l6ydettavissa projektinhallintaprosessin operatiiviset toimet
ja menestystekijat, jotka muodostavat projektinhallinnan suorituskyvyn tehokkuu-
den. Ensimmaisena prosessissa on myyntivaihe, jossa myyntiosasto muodostaa
asiakkaan kanssa tilausta ja lopulta tehd&én tilaus. Projektinhallinnalle oleellista

myyntivaiheen jalkeen on tilauksen luovutuspalaverin onnistuneisuus, missa myos
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maaritelladn tayttaako tilaus projektin ehdot. Tilauksen tulisi siséltda kaikki tarvitta-
vat avaintiedot sujuvaan tilauksen lapivientiin liittyen. Avaintiedot liittyvat asiakas-
tietoihin, indikoituun toimitusaikaan, tilauksen tuotteiden teknisiintietoihin ja vaati-

muksiin seka sisaisiin etta ulkoisiin tarkastuksiin.

Prosessin virtausta hyddyntaisi se, etta tarjousvaiheessa pystyttaisiin maarittele-
maan tilauksen sisaltd mahdollisimman taydellisesti. Nain projekti pystyttaisiin
alusta asti suunnittelemaan parhaalla mahdollisella tavalla, eiké tilauksen aikana
tarvitsisi tehda ylimaaraista selvitystyota. Jos tilauksen avaintiedoissa kuitenkin ta-
pahtuu muutoksia kasittelyn tai tuotannon aikana, menestystekijana siina vai-

heessa on kyky reagoida muutokseen.

Seuraavana on tilauksen kasittelyprosessi. Tilauksen avaintiedot kertovat tarvit-
seeko tilaus raatalointia. Raataldinnista kaytetaan tuotantomuototermia Engineer
To Order (ETO). Raatalointia tarvitaan sellaisille tilauksille, joiden vakioraken-
teesta ei [6ydy mahdollisuutta valita tuotteelle tiettyja asiakkaan vaatimia ominai-
suuksia. Raataldinti tapahtuu yrityksen toiminnanohjausjarjestelmassa. Tassa vai-
heessa prosessia tarkistetaan tilauksen hankintojen ja ostokomponenttien tilanne
ja olemassa olevien materiaalien varastotilanne. Jo tarjousvaiheessa tehdyt tilaus-
kohtaiset ostot lyhentévat projektin aikataulua, silla erikoisissa komponenteissa
toimitusajat voivat olla hyvinkin pitkat. Seuraava kriittinen kohta on tuotannon
suunnittelun, eli sen kapasiteetin ja aikataulun suunnittelu. Koko tilauksen kasitte-
lyprosessin aikataulu muodostuu hankintojen ja tuotannon aikataulusta seka raata-
I6innista ETO tarpeen esiintyessa. Tassa kohtaa prosessia olennaista on selkea
aikataulu ja sen toteutumisen seuranta, silla se maarittaa hyvin pitkalti projektin
koko aikataulun ja lapimenoajan.

Tuotantovaihe alkaa tuotannolle pidettavasta palaverista. Tasséakin vaiheessa on
olennaista, ettd asianomaiset saavat riittavat tiedot tilaukseen liittyen. Projektinhal-
linnan kannalta tuotantovaihe sisaltaa tuotannon ohjeistamista ja asiakkaan tiedot-
tamista toimitukseen liittyen. Lisaksi mahdollisen tehdastarkastuksen hallinnointi
on viimeinen tilauksen toimitusta edeltdva prosessi. Tarkastuksien jarjestaminen

muodostuu aikataulun luomisesta, tarvittavien osallistujien maarittdmisesta seka
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itse testauksen sisallon ja agendan suunnittelusta. Tuotantovaihe prosessina muo-
dostuu informaation virtauksesta tuotantoon ja asiakkaalle, asiakaspalvelusta ja

sen tehokkuudesta seka myds aikataulun seuraamisesta.

Suorituskyvyn menestystekijoina koko projektinhallintaprosessissa nousivat esiin
informaation virtaus ja viestinta seka asiakkuuksien hallinta ja asiakaspalvelu. Li-
saksi prosessi muodostuu tyon tehokkuudesta, tydhon kaytettavasta panoksesta
ajan ja henkilomé&aran suhteen. Keskeista on myds mahdolliseen muutokseen, si-

sdiseen tai ulkoiseen, varautuminen tuotetilauksessa.

5.3 Valitut mittarit

Vaikka tilaus- ja toimitusketjun prosessia pystytaan mittamaan monella tavalla, tar-
koituksena oli I6ytaa sellaisia mittareita, jotka ovat projektihallinto-osaston suori-
tuskyvyn varassa ja suhteellisen helposti mitattavissa. Tyon ideointi- ja suunnitte-
luvaiheessa muodostui erilaisia mittareita ja mittauskohteita, mutta tdssa tyossa

esitellaan vain kriittisimmat niista.

Valitut nakokulmat projektihallinnon suorituskyvylle oleelliseen mittaristoon ovat
prosessi- ja asiakasnakokulma (kuva 7.). Mittaristo on tehty projektikohtaiseksi, el
seuranta tapahtuu jatkuvasti aina yksittaisen projektin edetessa. Kuitenkin niin,

ettd seuranta erotellaan aina vuositasolla.
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Nakokulma Menestystekija Mittari Maare
. e . Tavoite
Toimitusaika lapimenoaika
Toteutunut
Onnistunut aikataulu X . . Tavoite
Tilauksen kasittelyaika
Toteutunut
e . Tavoite
Projektin aikataulu
. Toteutunut
Prosessi —
. . Tehty tydmaara (aika)
Ty&n kuormittavuus ey e
tyolajeittain

Hyva projektinhallinta L = P
Tydhon kdytetyn ajan ja

Tydhon kaytettava panos
¥ vt P henkilémaaran suhde

Muutoksen johtaminen |Tilauksen aikana tapahtuvat spesifiointi o
L e Lukumaara
Ja Joustavuus maarat

Asiakkaan kokema:
laatu

toimitusaika
. i Projektikohtainen K
Asiakas Tyytyvainen asiakas i hinta
asiakastyytyvaisyyskysely L.
toimintatavat
joustavuus

asiakaspalvelu

Kuva 7. Valmistunut ehdotelma mittaristosta Halton Marinen projektihallinnon kayt-

toon

Mittareita arvioidaan Lonngvistin ja Mettasen hyvan mittarin kriteerien (reliabili-
teetti, validiteetti, relevanttius ja kaytannollisyys, luku 3.3) mukaisesti, koska ne
muodostavat hyvan kombinaation mittarien kriteereista. Tassa tydssa mittarien re-
liabiliteetin arvioimista ei voitu kuitenkaan tehda, koska sita varten tarvittaisiin mit-
tareista kerattya tietoa. Useiden mittausten perusteella voitaisiin laskea mittausten
keskiarvo ja hajonta, mahdollisen satunnaisvirheen havaitsemiseksi. Mittarien rele-
vanttiuden arviointi tapahtui jo mittareita maariteltdessa. Maariteltyja mittareita ei
olisi valittu kirjoittajan ja toimeksiantajan toimesta, elleivat ne olisi oleellisia tai tar-
ke&ksi koettuja mittariston kayttgjien kannalta. Valitut arviointi ominaisuudet ovat

taten validiteetti ja kaytanndllisyys. Arviointi on taysin subjektiivinen.

5.4 Prosessinakokulma

Prosessinakdkulman menestystekijoiksi valikoituivat onnistunut aikataulu, toimin-

nan tehokkuus seka muutoksen johtaminen ja joustavuus. Menestystekijoiden
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maarittelyvaiheessa esiin nousi myoés informaation virtaus ja viestinta. Informaa-
tion virtaus ja viestinta huomattiin kuitenkin haastavaksi kasitteeksi mitata mittaus-
teoreettisin keinoin. Jotta tieto kulkisi virheettbmasti ja aiheuttaisi mahdollisimman
vahan kustannuksia, on tarkeéta yksinkertaistaa ja automatisoida tietovirtojen tar-
vitsemia rutiineja. Nain ollen tydn ohjausryhmén kanssa todettiin, ettéa kaytossa
olevat projektin maarittely ja luokittelu seké projektikirja riittavat talta osin tiedon

virtauksen ja mittaamisen tyovalineiksi.

Onnistunut aikataulu

Onnistunut aikataulu koostuu kolmesta osiosta: koko ketjun toimintoihin kuluvasta
l&pimenoajasta, ja sen alakasitteista tilauksen kasittelyaika ja projektin aikataulu.
Tilauksen ké&sittelyaika kertoo, kuinka kauan aikaa kuluu hankintojen ja tuotannon
suunnitteluun sekd ETO-vaiheen hallintaan. Projektin aikataulu mittaa, kuinka
kauan tuotanto vaiheella kestéa sen alusta, tilauksen lahettamiseen saakka. Ti-
lauksen lapimenoaika kuvaa tilauksen vastaanottamisesta, sen tuotosten lahetta-
miseen kuluvaa aikaa, toisin sanoen, se on tilauksen kéasittelyajan ja projektin ai-
kataulun summa. Onnistuneen aikataulun mittarit ovat suoraan mitattavissa, eli ne
kertovat mittauksen todellisen kohteen ja antavat suoran tuloksen. Tassa yhtey-
dessa tulos kertoo, onko aikataulu onnistunut vai ei. Naméa kolme mittaria ovat ne
tekijat, joita lahdetaan viemaan kohdeyrityksen osastolle ensimmaéisena kaytan-

toon.

Mittarien vertailu tapahtuu tavoitteena olevan ajan ja toteutuneen ajan valilla. Mit-
tarien tavoite maaraytyy asiakkaalle luvatun toimituspaivan mukaan. Onnistuneen
aikataulun taso lasketaan niin, etté tavoite aikamaareeseen ehtinyt prosessi muo-
dostaa 100% suoritteen, ja aina yksikin aikataulua venyttava paiva laskee suori-
tetta aina yhdella prosentilla. Esimerkiksi jos tilauksen kasittelyaika venyy viisi pai-

vaa, on sen onnistuneisuus 95%.
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Menestystekija Mittari Tavoite |Toteutunut|Onnistuneisuus

Tilauksen kasittelyaika
Onnistunut aikataulu | Projektin aikataulu

Lapimenoaika (Yhteensd)

Kuva 8. Onnistunut aikataulu

Onnistunutta aikataulua on tarkoitus seurata yrityksen toiminnanohjausjarjestel-
masté. Toiminnanohjausjarjestelmasta pystytdan seuraamaan, milloin tilaus on
vastaanotettu, vapautettu tuotantoon, ja milloin se on valmis. Eli kaytdnnossa tie-
detddn missa vaiheessa tilaus on, ja milloin tilanne on muuttunut. Jos tilauksen ti-
lannetta paivitetaan oikeassa ajassa, tieto on tarkkaa. Jos tieto on tarkkaa, mittarit
ovat valideja. Mittarit ovat myos kaytannollisia, koska ajanhallinta ja seuranta ovat
normaali kaytantd projektinhallinnassa. Lisaksi tilauksen seuraaminen ohjausjar-
jestelmasta on suhteellisen vaivatonta, eli tiedon keraaminen ei ole hyoty-vaiva-

suhteeltaan merkittavan raskasta.

Toiminnan tehokkuus

Yritys toimii sitd tehokkaammin, mita pienemmin kustannuksin, nopeammin tai laa-
dukkaammin se toteuttaa tietyn prosessin. Toiminnan tehokkuus korreloi suoraan
yrityksen suorituskyvysta. Tuottavuutta mitataan aikaansaatujen tuotosten ja toi-

mintaan kaytettyjen panosten suhteena. (Sakki 2014, 22.)

Toiminnan tehokkuuden kannalta on oleellista tietdd prosessin pullonkaulat ja koh-
dat mitka tarvitsevat erityista huomiota tyon organisoimiseksi. Tata varten valittiin
toiminnan tehokkuuden mittareiksi sithen kaytettavien panosten aste. Mittarit ovat
suoraan mitattavissa, koska ne kertovat valittbmasti, kuinka paljon panoksia ajan
ja henkildomaaran suhteen on sitoutunut tiettyyn toimintaan. Mittareiden tarkoitus
on ohjata panosten kohdistamista toiminnan tehokkuuden mahdollistamiseksi.

Talle mittarille oli hankala asettaa minkaanlaisia tavoitetasoja, joten tyohon kaytet-
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tava panos lasketaan yksinkertaisesti tyomaarana (aika) ja henkilomaarana tyola-
jeittain. Mittarin arvoissa on olennaista, ettd mita vAhemman tyovaihe sitoo aikaa

ja ihmisia, sita tehokkaammin tyd on suoritettu.

Menestystekija Mittari Suorite Aika/Suorite | Henkilomaara/Suorite

Myyntitiimin avustaminen myyntitilauksen teknisissad kysymyksissa
Tuotekohtainen raataldinti ERP-jarjestelmaan

Projektin dokumentoinnin ja piirraksien hallinta

Projekti palaverit ja niiden organisointi

Toiminnan tehokkuus | Tydhon kaytettdva panos — —
Asiakkaan raportointi

Projektin kuukausittainen raportointi organisaatiolle

Tehdastarkastuksien jarjestaminen

Palautteen ja kokemusten kerdd@minen

Kuva 9. Toiminnan tehokkuus

Tybhon kaytettyjen panosten mittaustuloksista saadaan valideja, jos asianomaiset
kirjaavat tyotehtaviin kaytetyn ajan ja henkiloméaarat tarkasti. Tuotannon eri tehta-
vien ajankayttdd pystytaan suoraan seuramaan ohjausjarjestelmasta, mutta kaik-
kia projektinhallintaan liittyvia operatiivisen tason toimia jarjestelméasta ei pystyta
seuraamaan. Kaytannollisyyden kannalta mittarien tulokset ovat hyddyllisid, mutta

niiden kerddminen voi tuottaa pienta vaivaa, koska se tapahtuu manuaalisesti.

Muutoksen johtaminen ja joustavuus

Muutoksen johtamista ja joustavuutta seurataan projektikohtaisten spesifiointi lu-
kumaarien avulla. Mittari ei itsessaan kerro joustavuuden tasosta, joten se on valil-
linen mittari. Mittarin tarkoituksena on indikoida, kuinka paljon lisaselvitysta ja tyota
projektihallinto joutuu tekemaan per projekti. Nain ollen mittari on validi, kun halu-
taan selventda muille osastoille ja johdolle muutoksen johtamisen merkitysta, ja
jopa muuttaa kaytanteita selkedmpéaan toimintaan. Kaytannollisyyden kannalta
mittari on mutkikkaampi. Tiedot muutoksien maaristé joudutaan tapauskohtaisesti
itse kerddmaan, joten vaiva on suurempi verrattuna esimerkiksi edella mainittuun
ajan mittaamiseen. Jos arvioidaan mittarista saatavan tiedon hyodyllisyytta, sen

voidaan olettaa olevan kaytanndllinen.
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Tavoitetasoksi tallekin mittarille voidaan asettaa 100% onnistuneisuus, mika ku-
vaa, ettei projektin aikana ole tullut yhtaan sisaista tai ulkoista muutosta tilauksen
sisaltoon. Yksi spesifiointi maara tarkoittaa yhden prosenttiyksikon muutosta nol-
lan, eli 100% tavoitteesta. Esimerkiksi jos projektin aikana tehdaan 10 lisaselvi-

tysta, niin taso tippuu 90%.

Menestystekija Mittari Lukum&ara | Onnistuneisuus

Tilauksen aikana tapahtuvat

Muutoksen johtaminen ja joustavuus | | e e e e
tilauksen spesifiointi maarat

Kuva 10. Muutoksen johtaminen ja joustavuus

5.5 Asiakasnékdkulma
Asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvaisyytta on tarkoitus mitata jokaisen projektin lopuksi lahetettavalla
tyytyvaisyyskyselylla. Kyselylla pyritaan selvittamaan asiakkaan kokemuksia pro-
jektin onnistumisesta. Projektin onnistumiseen liittyen pyritaan selvittamaan asiak-
kaan kokemuksia hintatasosta, laadusta, toimitusajasta, joustavuudesta ja muu-
toksen johtamisesta, toimintatavoista seka asiakaspalvelusta. Kaytannossa asia-
kastyytyvaisyyden mittaus tapahtuu kyselylla niin, etta kysytyt osa-alueet pisteyte-
téaan luvusta nolla, lukuun viisi. Luku viisi kuvaa 100% onnistumista ja yksi luku
alaspain pudottaa tulosta aina 20%. Kokonaisarvosana muodostaa kyselyn vas-
tauksista keskiarvon, jota verrataan 100% tavoitetasoon. Pisteytyksen lisaksi on

myo6s mahdollisuus sanalliseen palautteeseen.
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Menestystekija Mittari Osa-alue Piste/Osa-alue
Hinta
Toimitusaika

Laatu
Tyytyvainen asiakas | Projektikohtainen asiakastyytyvaisyyskysely |Toimintatavat

Joustavuus

Asiakaspalvelu

Kokonaisarvosana

Kuva 11. Tyytyvainen asiakas

Tyytyvaisyys on subjektiivisesti koettu tila, johon vaikuttavat myds kohdehenkilon
odotukset eivatka vain kokemukset. Asiakkaan antama arvio kyselyn yksittaiseen
osa-alueeseen edustaa valillistéa mittaustulosta, asiakastyytyvaisyydelle annetta-
van kokonaistuloksen laskemisessa. (Fogerholm, Sinivuori & Karjalainen 2001,
38.) Raskain osuus mittarissa on kyselyn laadinta sellaiseksi, etta se on kattava.
Huonosti asetettuihin kysymyksiin saadut vastaukset eivat valttamatta kerro sita,
mit& haluttaisiin mitata. Jos asiakastyytyvaisyyskysely saadaan muokattua sel-
laiseksi, etta se mittaa juuri niita osa-alueita, joista projektihallinto haluaa asiak-
kaalta saada tietoa, se on validi. Suunnittelun jalkeen kysely on suhteellisen
helppo lahettad asiakkaalle, joten talta osin se on kaytanndllinen. Liséksi on huo-
mioitava, etta kyselyn tulosten pitaisi olla helposti analysoitavissa, mika parantaisi

sen hydty-vaivasuhdetta.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Mit& et voi mitata, sita et voi johtaa. Edell& mainittu on monessa organisaation
suorituskykya kasittelevassa kirjallisuudessa esitetty fraasi. Se kiteyttaakin hyvin
sen, ettd organisaation onnistuneen tuloksellisen johtamisen mahdollistamiseksi,
on organisaation toimintaa seurattava systemaattisesti. Systemaattista toiminnan
seurantaa voidaan toteuttaa organisaation suorituskykyd mittaamalla. Kaytan-
ndssé organisaatioiden suorituskyvyn mittaaminen prosessina muodostuu mitta-

rien suunnittelusta, kayttéonotosta, kaytosta ja yllapidosta.

Perinteisesti suorituskyvyn mittaaminen organisaatioissa on perustunut taloushal-
linnon toimintoihin, eli taloudellisten tunnuslukujen analysointiin. Talouden mittarit
antavat tietoa menneesté yrityksen suorituskyvysta, mutta nykyhetken toiminnan
seuraamiseksi tarvitaan myos ei-taloudellisia mittareita. Esimerkiksi erilaiset tuo-
tantotekniikat ja niiden valvominen seka toiminnan jatkuva parantaminen ja asiak-
kaan merkityksen korostuminen, ohjaavat taloudellisten ja ei-taloudellisten mitta-
reiden synergiseen kayttoon. Nain ollen onkin puhuttu suorituksen tasapainoisesta
mittaamisesta, jotta saadaan kuvattua monipuolisesti eri ndkdkulmista organisaa-

tion menestymiseen vaikuttavia tekijoitd seka kehitystarpeita.

Taman toiminnallisen opinnaytetydn paatavoitteena oli rakentaa toimeksiantajalle,
Halton Marinen projektihallinto-osastolle, sen suorituskyvyn seurantaan mallimitta-
risto. Tyon valintaan vaikutti se, etta kirjoittaja suoritti opintoihinsa kuuluvan syven-
tavan harjoittelun toimeksiantajan organisaatiossa. Mittaristosta pyrittiin rakenta-
maan robusti niin, etta se olisi toimeksiantajan toimintaa ohjaava, ja lisaksi mitta-

ristoa pitaisi pystya kayttamaan paatoksenteon ja johtamisen tukena.
Taman tyon tutkimuskysymykset olivat:

e Mitkd mittarit valitaan Halton Marinen projektihallinto-osaston suorituskyvyn
mittaristoon?

e Mika on tassa tydssa kehitetyn mallimittariston onnistuneisuus?
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Taman tyon empiriaosuus keskittyi pelkastaén yhden yrityksen ja sen yhden osas-
ton mittariston suunnitteluun. Suunnittelu toteutettiin niin, etta mittariston imple-
mentointi ja jatkuva kayttd on huomioitu, joten suorituskyvyn mittaamisen proses-

sin muihin vaiheisiin oli olennaista luoda katsaus ty6n teoriaosuudessa.

Ty6 toteutettiin toiminnallisena kehittdmistyona, mutta tyo sisalsi myos tapaustutki-
muksen ja konstruktiivisen tutkimuksen piirteitd. Vastausta ensimmaiseen tutki-
muskysymykseen lahdettiin muodostamaan tyén teoriaosuudella, jossa maariteltiin
yrityksen suorituskyvyn mittaaminen ja siihen liittyvat prosessit. Teoriaosuuden
kontribuutiona l6ydettiin mittariston viitekehys, Balanced Scorecard, jonka néko-
kulmilla mittareita lahdettaisiin suunnittelemaan. Toinen teorian viitoittama askel oli
suorituskyvyn mittareiden suunnitteluvaiheiden noudattaminen: organisaation stra-
tegisista tavoitteista, kriittisten menestystekijéiden tunnistamiseen, ja niiden kautta

mittareiden maarittamiseen.

Teoriasta saatujen tietojen ja johdonmukaisten tapojen pohjalta pystytiin pureutu-
maan itse empiriaosuuteen. Tietolahteind kaytettiin kirjoittajan havaintoja ty6har-
joittelusta, jonka pohjalta muodostui kasitys toimeksiantajayrityksestd, sen toimia-
alasta seka prosesseista. Mittarien muodostamiseksi kaytettiin lisdksi organisaa-
tion sisaisia dokumentteja seka ohjausta toimeksiantajan toimesta. Nain ollen ai-

neistonhankintamenetelmat olivat laadullisia eli kvalitatiivisia.

Tyon aikana tuli havaittua, etta osastolle on haastava rakentaa kattava mittaristo
sen toimintakentan takia. Esimerkiksi organisaation tuotannon suoritteita on
helppo mitata, koska tuotteet ovat lahestulkoon aina samanlaisia. Taten on esi-
merkiksi helppo mitata kuinka paljon tuotteen tekemiseen kuluu aikaa ja raaka-ai-
neita seka minka laatuisia tuotteita syntyy. Projektinhallintaprosessi sen sijaan
muodostuu tietointensiivisista palasista, kuten esimerkiksi monenlaisista suunnitel-
mista, joista pienempien tekeminen voi viedd muutamia tunteja ja suurempien pit-
kiakin aikoja. Lisaksi tilaus- ja toimitusprosessin muita osa-alueita, kuten osto- ja
hankintaprosessin, valmistusprosessin seka toimitus- ja laskutusprosessin suori-

tuskyvyn seuraamista suoritetaan jo niille kohdistettujen osastojen toimesta.
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Vaikka projektinhallinto on riippuvainen edelld mainittujen osastojen suoritusky-
vysta ja niiden tiedoista, haluttiin valttaa paallekkaista tiedon mittaamista, joten

keskityttiin puhtaasti projektinhallintaprosessin suorituskyvyn mittaamiseen.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen saatiin luotua vastaus mittaristo ehdotelman
muodossa, jossa on kaksi nakékulmaa: prosessi ja asiakas. Taloudellista nakdkul-
maa seka oppimisen ja kasvun nadkdkulma projektihallinto-osasto seuraa jo entuu-
destaan, joten naihin Balanced Scorecardin osa-alueisiin ei tassa ty0ssa tarvinnut
keskittyd. Namé& osa-alueet voidaan kuitenkin jatkossa linkittaa projektihallinto-

osastolla kokonaisvaltaiseksi mittaristoksi. Yhteensa mittareita valikoitui seitseman
kappaletta, mika on hallinnallisesti sopiva maara, silla mittarien lukumaaran nous-

tessa mm. mittariston yllapidon ja kehittdmisen resurssit kasvavat.

Mittariston prosessinakoékulma todettiin koostuvan kolmesta menestystekijasta: on-
nistunut aikataulu, toiminnan tehokkuus seka muutoksen johtaminen ja jousta-
vuus. Onnistunutta aikataulua mitataan tilauksen kasittelyajalla, projektin aikatau-
lulla, ja naiden summana eli lapimenoajalla. Toiminnan tehokkuutta seurataan ty6-
vaiheisiin kaytettavilla panoksien maarilla, eli ajan ja henkildstén maarilla. Muutok-
sen johtamista ja joustavuutta mitataan projektikohtaisilla, sen teknisten valmis-
tusta koskevien tietojen muutosten maarilla tilauksen lapimenon aikana. Johtopaa-
toksena prosessinakdkulman siséllosta voidaan pitaa ajanhallinnan ja ajankayton
tehokkuuden tarkeytta, silla projektin tuottavuuden kannalta, ajankaytolla on suuri
vaikutus. Liséksi ajan pituus on kustannuksia helpompi ymmartaa, ja ajassa tapah-
tuneet muutokset nakyvat heti myds kustannuksissa. Projektipaallikon tulisi koh-
distaa rajalliset aikaresurssinsa varsinaisen tyotehtavansa tekemiseen ja valttaa

projektin tuottavuuden kannalta turhia toita.

Asiakasnakokulmassa menestystekijana on asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvai-
syyden mittariksi valittiin projektikohtainen asiakastyytyvaisyyskysely, mik& mittaa
subjektiivisesti asiakkaan kokemuksia mm. projektin hintatasosta, laadusta, toimi-
tusajasta, joustavuudesta ja muutoksen johtamisesta, toimintatavoista seka asia-
kaspalvelusta. Projektipaallikot tydskentelevat yleensé laheisissé yhteyksissa asi-
akkaiden kanssa. Saumattoman yhteistydn mahdollistamiseksi asiakkaiden

kanssa, on oleellista kerata dataa asiakkaiden preferensseista. Lisaksi asiakkaat
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tarjoavat arvokasta ulkopuolista ndkdkulmaa organisaation toiminnasta, mik&a on

yksi aspekti jatkuvan kehittamisen ja oppimisen mahdollistamiseksi.

Toiseen tutkimuskysymykseen saatiin vastaus, kun valmistunutta ehdotelmaa mit-
taristosta arvioitiin kirjallisuudessa esitetyn hyvan mittarin kriteerien mukaisesti.
Mittarit arvioitiin jo niiden valinta vaiheessa kaikki relevanteiksi, eli oleellisiksi kéayt-
tajien kannalta. Mittarien validiteetti saavutettiin mittarien toimesta joko suoraan,
eli valittbmasti valittua menestystekijdd mitaten tai epasuoraan, eli valillisesti me-
nestystekijaan vaikuttavaa tekijaa mitaten. Mittarit todettiin kaikki myos kaytannolli-
siksi, eli valitut mittarit olivat kaikki hyoty-vaivasuhteeltaan hyvia. Toisin sanoen,
vaikka mittariin tiedon kerddminen todettaisiinkin hieman raskaaksi, sen tiedon
tuoma lisdarvo tekee mittaamisesta kannattavaa. Reliabiliteetin arvioiminen jou-
duttiin jattamaan taman tyon kriteereista pois, koska sen arviointia varten tarvittai-

siin mittareista kerattya tietoa, mahdollisen satunnaisvirheen havaitsemiseksi.

Kokonaisvaltaisesti mittariston onnistuneisuutta on haastava mitata, koska luotu
mittaristo on vasta runko, eik& sita viela olla otettu kayttoon. Toisaalta mittaris-
toista ei voida olettaakaan, etta niita saataisiin koskaan taysin valmiiksi. Mittarei-
den kayttoé perustuu pitkalti jatkuvaan yllapitoon, jotta ne vastaisivat organisaation
dynaamisia tavoitteita. Mittaristolle asetettujen taman tyon tavoitteiden valossa sen
voidaan kuitenkin olettaa saavuttaneen ne, silla mittaristolla on yhteys toimeksian-
tajayrityksen strategiaan, prosesseihin seké toimintaympéaristéon.

Taman kehittdmistoiminnan luonteva jatkumo olisi mittariston implementointi orga-
nisaation toimintaan, ja sen jalkeen sen systemaattinen kaytto ja yllapito. Kaytan-
ndssa tama tarkoittaisi kehitetyn mittariston hyddyntamista projektien seuraami-
seen, ja sen kaytdn ohella mittariston kehittamista sellaiseksi, etta se on toimiva.
Toimeksiantajalla oli néakemyksena vieda valitut mittarit porrastetusti toimintaansa
mukaan niin, etta prosessinakdkulman lapimenoaika indikaattori ja sen osatekijat

tullaan implementoimaan ensimmaisena.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittdd mittariston kayttéonottamista or-
ganisaatiossa seké sen kayton ja yllapidon onnistuneisuutta. Varsinkin mittarien
seuranta tietylla ajanjaksolla paljastaisi ovatko mittarit todellisuudessa esimerkiksi

kaytannollisia, tai ovatko niille asetetut tavoitearvot toimivia. Jatkotutkimuksen



46

avulla olisi myds mahdollisuus saada vastaus mittareiden reliabiliteetin osalta, jota
ei tassa tyodssa voitu viela arvioida. Lisaksi pystyttaisiin selvittamaan, kuinka mitta-
ristoa kaytetaan toiminnanohjauksessa, ja onko toiminnanohjaus kaytannéssa su-
juvampaa mittariston avulla? Tastéa tyosté saatua tietoa ja sen tapauskohtaista
otetta pystyttaisiin mahdollisesti hyoédyntdmaan myds tulevaisuudessa muiden toi-
meksiantaja organisaation osastojen mittaristoja kehitettdessa. Tyon tapaustutki-
muksellisen aspektin tiimoilta, muiden yritysten tarpeisiin tyon tuloksena syntynytta
tietoa ja sen kaytettavyytta on harkittava erikseen.
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LITTEET

Liite 1. Projektin taso taulukko (Halton Marine,

2017, 4-5)

Projektin taso (min)
Myyntitilauksen ominaisuudet
3 2
Toimitusaikataulu:
Poikkeavuus viikoittaisesta toimituslistasta X
Projektin dokumentaointi aste:
Erityisid dokumentteja ja dokumentointitiimin tukea tarvitaan X
Projektin sisdltd ja vaikeus:
Tllaus vaatii tuotekehitysken tukea X
Uusi tuoteratkaisu X
Tllaus vaatii myyntitukea (ETO-r&atadl6inti ym.) %)
Erityiset sidosryhmat:
Uusi asiakas tai avainasiakas X
Uusi tavarantoimittaja %
- i b
Erityiset komponentit:
Tllaus sisdltdd komponentteja, joita ei yleensd kaytetd. Tama vaatii
yhteistydtd hankintaosaston kanssa. X
Ydinvoma:
Tilaus ydinvoimalaan %) (%)
Tllauksen arvo:
100 000 - 1IME X
1,0ME£ - 3ME X
¥li 3ME
r 1 X
FAT (Factory Acceptance Test = Tehdastarkastus)
Selva riskitekija:
Riskit tunnistetaan myyntivaiheen aikana X
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Liite 2. Projektin kaytannot taulukko (Halton Marine, 2017, 7)

Projektin taso

Prosessi ja dokumentti/tuki ohjelmisto 3 z
Projektin suunnittelu

Projektin aikataulun suunnittelu / Gantt (Starbrix) (%)
Starbrix etusivu X X
Projektikansion rakenne (Alfresco) b b
Myynnin tekninen tukeminen X X
Dokumentointi

Projektin tydkirja X X
Halton standardit myyntidokumentit X X
Muutoksen johtamisen suunnitelma

Riskianalyysi

Raatalsinti ohjeistus/tuotannonmuistio (AX) X X
Raportointi

Viikkoraportti (Asiakkaan vaatimusten mukaan) () (x)
Kuukausittainen raportointi projektinhallintatiimin vetajalle X X
Asiakkaan (puhelin)tapaaminen () (%)
Tapaamiset (Projektin tyokirja)

Tilauksen luovutuspalaveri X X
Aloituspalaveri tuotannon kanssa (x) X
Projektin tilannepalaverit (x) b
Opittujen asioiden yhteenvetopalaveri (x) b
Projektin ohjausryhma
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