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Technical support -unit is an expert organization in nuclear area, where the
knowledge of employees is the key asset. It works as a resource bank in division
and has only internal customers. Technical support's management reporting focus
on hours, standard price and fixed costs follow-up.

The organizational change in 1.10.2009 created a situation, where there was not any
system to follow employees' hours and realization of assignments in the unit. The
target of this development work was to develop an hour based resource and
assignment follow-up model to the management as to be utilized in planning, actual
and forecast reporting. However, the model will not replace the project management
systems the project managers currently use. This model was developed mainly for
top management's utilization. The model was developed to Access.

The strategy of this study is constructive and it was conducted during

11/2009 - 04/2011. First model came into testing phase 01/2010 and second
01/2011. The usefulness of the model was evaluated by management interviews in
the beginning of 4/2011.

The developed model works as planned. The unit is able to follow realized hours,
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1 Johdanto

Kehittimiskohteena oleva yksikko Tekninen tuki (TS) kuuluu Nuclear Competence
Center -liiketoiminta-alueeseen (NCC), joka puolestaan kuuluu Power
Divisioonaan. NCC:n tehtdvéni on ylldpitdd ja kehittdd parhaita ydinvoimaliike-
toimintojen kdytint6ja seka tukea ndiden kdyténtdjen kayttdonottoa myds Fortumin
osaomisteisessa ydinvoimassa. Lisdksi titd osaamista myydéain myds alan muille
toimijoille Power Solutionsin kautta. (http://portal.fortum.com.) TS ylldpitia,
kehittdd ja toteuttaa ydinvoima-alan suunnittelu- ja asiantuntija-palveluja seka
jérjestelmi- ja laitetoimituksia suunnittelu- ja toteutusvaiheiden tehtaviin. Teknisen
tuen litketoimintamalli muuttui 1.10.2009 tapahtuneen organisaatiomuutoksen
myoti, jolloin yksikko perustettiin. 1.10.2010 TS:n henkildsto siirtyi Fortum
Nuclear Services Oy:std Fortum Power and Heat Oy:hyn (PH). Henkil6ston

stirryttyd PH:hon uusi toimintamalli pystyttiin ottamaan lopullisesti kéayttoon.

TS toimii resurssipankkina konsernin muille litketoimintayksikéille. TS:n toimin-
tamalli perustuu toimeksiantoihin, jotka toteutetaan projektimaisesti. Se on kustan-
nusyksikkd, joka ei tavoittele litkevoittoa. Kustannusten allokoinnissa kadytetdaan
standardihintaa. Toimeksiannoille kirjatut tunnit kirjataan suoraan toimeksiantajan
kustannustunnuksille ja se toimii toimeksiantajan organisaatiossa ko. organisaation
laadunhallintajédrjestelmin mukaisesti. Sen keskeisid seurantakohteita ovat tyotun-
nit, standardihinta seké kiintedt kustannukset. TS:ssd oli 176 henkilod 31.12.2010.
TS on jaettu osastoihin ja osastot edelleen osaamisalueiden mukaisiin ryhmiin, joita

on 19 kpl. Uutta toimintamallia kuvataan tarkemmin luvussa 4.1 Nykytila-analyysi.

Fortum Nuclear Services Oy:n kdytdssi ollut projektinseurantajirjestelma
(Artemiksen Pro-tuotteet eli Naksu) tuli elinkaarensa loppuun ja se poistui kiytosta
1.10.2010 tapahtuneen liiketoimintasiirron yhteydessd. Uudessa toimintamallissa
talouden seuranta tehddan konsernin Cognos-raportointijarjestelmalld (Cognos).
Konsernista 16ytyy muutamia projektinhallintajirjestelmid, mutta ne ovat aivan liian
raskaita jarjestelmid yksikon kokoon ja tarpeisiin ndhden. Yksikossa kéytetaan talla

hetkelld MsProjectia, Primaveraa, Excelid sekd Accessia toimeksiantojen



resurssisuunnittelussa ja -seurannassa kunkin projektipddllikon mieltymyksen
mukaan, ja ne tayttavitkin yksittdisten toimeksiantojen tarpeet hyvin. Myos
tuntiseuranta tapahtuu koko konsernissa Cognoksella (tuntiseuranta tuli mahdol-
liseksi Cognoksessa 5/2010), joka raportoi PAWEen (Palkat Webbiin -tydmuistio-
sovellus) kirjattuja tunteja. Johdon tarvitsemaa seurantaa ei voida kuitenkaan tehda
Cognoksesta, silla sieltd puuttuu keskeisid perustietoja, joita tarvitaan TS:n

tuntiperusteisessa toimeksianto- ja resurssiseurannassa.

Seuraavassa kahdessa kuviossa esitetdan Power divisioonan, Nuclear Competence

Centerin ja Tekninen tuki -yksikon organisaatiokaaviot:
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—
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Kuvio 1. Power divisioonan ja Nuclear Competence centerin organisaatio 1.10.2010

lahtien (http://portal.fortum.com).
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Kuvio 2. Tekninen tuki -yksikon osastot ja ryhmét (ilman Johto- ja asiantuntija-

osastoja, joilla ei ole omia ryhmié) 1.3.2011 ldhtien (http://portal.fortum.com).



1.1 Kehittamistehtavan tavoite ja rajaus

Yksikon toimintamalli muuttui siis 1.10.2009 organisaatiomuutoksen yhteydessa.
Nykyisessd toimintamallissa osastojen ja ryhmien tehokas resurssien kdyttd koros-
tuu ja se on johdon yksi keskeisin ohjauksen ja seurannan kohde. Uuden toimin-
tamallin alkuvaiheessa yksikolld ei ollut kiytossddn toimivaa vilinettd, jolla tehda
ko. seurantaa. Toisin sanoen TS:n johdolta puuttui johtamisviline, joka tuottaisi

resurssi- ja toimeksiantopohjaista informaatiota paatoksenteon tueksi.

Tadmaén kehittdmistehtdvén tavoitteena on kehittda toimiva resurssien ja toimeksi-
antojen tuntien seurantamalli (jatkossa resurssimalli tai malli) kaytettdvaksi budje-
toinnissa, toteumien seurannassa sekéd ennusteiden laadinnassa ja paivittdmisessa.
Malli korvaa erikseen Excelilld ylldpidetyn tilauskannan. Tavoite on saavutettu, kun
mallin avulla pystytddn seuraamaan osastojen ja ryhmien resurssien toteutunutta ja
ennustettua sitoutumista toimeksiantoihin. Lisdksi mallin on tuotettava toimeksi-
antokohtaista tietoa, kuten toimeksiantojen aikataulutavoitteiden ja sovittujen
tuntien ja toteumatuntien seurantaa. Kehitettdvan mallin tarkoituksena ei ole korvata
nykyisid projektipadllikdiden kayttdmié projektiohjelmistoja ja -menetelmid, vaan
malli kehitetddn pddosin johdon kdyttoon. Kehitettdva malli tulee vain Tekninen tuki

-yksikon kéyttoon.

Viitekehyksesséd kartoitetaan resurssienhallinnan teoriaa niin johtamisen kuin pro-
jektinhallinnan nédkokulmasta. Johtamisen osalta keskitytdan resurssijohtamiseen.
Lisdksi aihetta 1dhestytddn projektiliiketoiminnan ndkokulmasta projektijohtamisen
seka projektien henkildresurssien- ja ajanhallinnan nikokulmasta. Tavoitteena on
tuoda myds hieman taloushallinnon nékodkulmaa koko projektiin, silld mallilla on
myos yhteys taloushallintoon tulosraportoinnin osalta tuntikustannusten ja standar-
dihinnan, budjetoinnin ja ennusteiden muodossa. Tdmén kehittdmistehtidvén tarkoi-
tuksena ei ole kehittdd varsinaista IT-jdrjestelmad resurssienhallintaa varten, vaan

malli rakennetaan Accessiin. Ty0ssé ei kdyda 1api IT-projektien teoriaa lainkaan.

Koska resurssisuunnittelumalli kehitetdin yksikon johdon kdyttoon, sitd kehitetddn

padosin Tekninen tuki -yksikon johtajan ja osastonjohtajien kanssa johtoryhméko-



kousten yhteydessé. Kehittimistehtdvan pddohjaajana toimii Nuclear Competence
Center -liiketoimintayksikon business controller Mikko Huopalainen. Oppilaitoksen
puolelta pddohjaajana toimii Kirsti Suvanto. Kehittdmistyon tekija toimii

controllerina Tekninen tuki -yksikossa.

1.2 Kasitteet

TS:n tyot tehdddn toimeksiantoina, vaikka ne ovatkin selkedsti projekteja, osapro-
jekteja tai tutkimushankkeita. Projektipaillikoilld on vastuu kunkin toimeksiannon
toteuttamisesta ja raportoinnista projektin omistajalle (toimeksiantajalle). Nédin TS:n
omassa kielenkdytossa kaikki tyot ovat toimeksiantoja. Huomioitavaa on, etti
teoriassa puhutaan projekteista, mutta empiriassa toimeksiannoista. Termille
projekti 10ytyy useita sanamuodoltaan hiukan poikkeavia, mutta sisdlloltdin samaa
tarkoittavia tai projektia eri nikdkulmista tarkastelevia mééritelmié. Artto,
Martinsuo & Kujala (2006, 20) ovat mééritelleet termin projekti seuraavasti: "Pro-
jekti on ennalta mééritelty paamaaraan tahtddva, monimutkaisten ja toisiinsa liitty-
vien tehtdvien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu
ainutkertainen kokonaisuus." Projektilla on useita l&hikésitteitd, jotka kuvaavat
projektien luonnetta ja sisdltod. Lahikésitteet on esitetty lyhyesti taulukossa 1.

Projektin lahikasitteet:

Taulukko 1. Projektin ldhikésitteet (Artto ym. 2006, 29-30.)

Kasite Yhteys projektin kasitteeseen

Ohjelma Yksi suuri projekti tai kokonaisuus, joka muodostuu suurista yhteisen
pddmaidran omaavista projekteista.

Hanke Synonyymi projektille, yleinen termi julkishallinnossa.

Urakka Kiintedhintainen projekti.

Toimeksianto Yksi osapuoli antaa toiselle osapuolelle suoritettavaksi joillakin so-
vituilla ehdoilla tehtdvén. Projekti on yhdenlainen toimeksianto.

Tyoryhma/tiimi Tiettyé tehtdvai suorittamaan koottu ryhma. Tehtéva voi olla ker-
taluontoisen projektin toteuttaminen.

Tyo Suppea tai laaja tehtdvikokonaisuus, jopa projektin laajuinen.

Tehtdva/missio Projekteja, ohjelmia, toimeksiantoja ja tyéryhmid voidaan perustaa

suorittamaan tiettyd tehtidvaa, esimerkiksi tdyttdmadn asiakkaan tarve.
Tehtdva voi tarkoittaa myds projektin tydn suorittamista.




2 Resurssi- ja projektijontaminen

Kehittamistehtdvin teoreettinen viitekehys muodostuu tdssi tydssd kahdesta paa-
luvusta: resurssi- ja projektijohtaminen sekd asiantuntijaorganisaation suoritus-
kyvyn mittaaminen. Seuraavassa alaluvussa johdatellaan lukija aiheeseen resurssi-
johtamisen teorian avulla ja esitellddn kisitteet resurssit ja aineeton pddoma. Tdméan
jilkeen aihetta ldhestytddn projektiliiketoiminnan ndkdkulmasta projektijohtamisen
seki projektien henkiloresurssien- ja ajanhallinnan nédkdkulmasta, silld toimeksi-

antojen tunti- ja aikatauluseuranta ovat keskeisid seurantakohteita TS:ssa.

2.1 Resurssijohtaminen

Resurssijohtamisen perusajatus on, ettd organisaation hyodyntéessa yksiloiden ja
organisaatioiden vahvuudet saavutetaan paras tulos. Sen tavoitteena onkin loytda
organisaation ja resurssien vahvuudet toteuttamaan strategia. Osaaminen ja tieto, eli
osaamis- ja kyvykkyysstrategiat, ovat tarkeitd menestystekijoitid. Edelld mainittujen
strategioiden tavoitteena on kilpailuedun saavuttaminen osaamista, prosesseja ja
tietojarjestelmid kehittimalla. (Sydanmaalakka 2007, 143.) Myds Santalainen
(2009, 8, 88-89) esittdd, ettd strategia laaditaan resurssien ympdrille ja sen toteutus
tapahtuu resurssien johtamisella. Roos, Fernstrom, Piponius & Rastas (2006, 21)
esittavit, ettd mitd harvinaisempi resurssi on, sitd suurempi mahdollisuus on, ettd se
tuottaa normaalia suurempaa tuottoa. Kirjoittajat esittdvét esimerkkina harvinaisesta

resurssista huippuosaamisen ja innovatiivisuuden.

Osaaminen ei ole kovin joustava tai liikkkuva resurssi, silld osaaminen voi keskittya
pieneen asiantuntijaryhmaéén ja siten sen kapasiteetti toteuttaa projekteja on rajalli-
nen. Myds koulutus ja mentorointi ovat aikaa vievii ja joissain tapauksissa ne
voivat heikentda tulosten laatua. (Doz & Kosonen 2008, 62-63.) Ylimmalléd johdolla
ei ole valttadmattd tarpeeksi tietoa resurssien kohdistamisesta yrityksessi ja vaikka
yritykselld olisikin kyky tehda paatoksid nopeasti muuttuvissa tilanteissa, jos nopea
toteuttamiskyky puuttuu, tulosta ei synny. Huolimatta siiti, ettd johdolla olisikin

strategista herkkyyttd ja se olisi valmis tarttumaan uusiin tilaisuuksiin, yrityksen



resurssien joustamattomuus ja litkkumattomuus estdd padtosten toteuttamisen. (Doz

& Kosonen 2008, 136-137.)

Ongelmana on my0s se, ettd resurssien kohdistamisratkaisut tehddan yleensa pitké-
kestoisten suunnittelu- ja budjettivaiheiden kautta. Lisdksi resursseja kohdennetaan
litkaa ydinliiketoimintoihin ja pitkit asiakkuus- ja kumppanuussuhteet estivit
voimavarojen kohdistamista uusin tilaisuuksiin. Paatokset resurssien kohdentami-
sesta olisikin hyva tehdi erillddn operatiivisesta toiminnasta. Resurssien kohdenta-
misessa kdytetddn apuna suunnitteluprosesseja. (Doz & Kosonen 2008, 60-61, 64.)
Itse tehtyjé esteitd resurssien liikkuvuudelle ovat organisaation erityispiirteet,
yrityksen suunnittelu- ja budjettikéytinnot sekd arviointi- ja mittaamisprosessit

(Doz & Kosonen 2008, 149).

2.1.1 Resurssit

Santalainen (2009, 82) sekd Artto, Martinsuo & Kujala (2006, 141-142) esittavit,

ettd resurssit muodostuvat seuraavista tekijoista:

— Inhimillisid resursseja ovat ihmiset ja heidén osaaminen. Resurssijohtamisen
onnistumiseen vaikuttaa koulutus- ja kokemustausaltaan sopivan henkil6ston
saatavuus, yksittdisten henkildiden muutoskyky, yhteistyokyky ja motivaatio.

— Fyysisid resursseja ovat koneet, laitteet, rakennukset, raaka-aineet, tuotanto-
kapasiteetti, varasto ja teknologia.

— Taloudellisia resursseja ovat pddoma, kassavirta ja suhteet rahoittajiin tai
velkojiin. Rahan kaytto pitdd suunnitella ja aikatauluttaa huolellisesti.

— Ulkopuolisia kumppanuusresursseja ovat mm. kumppanuudet, julkisyhteisot,

eturyhmit, asiakkaat ja joskus jopa kilpailijat.

Santalainen (2009, 92-93) esittdi, ettd myos oheiset tekijdt ovat resursseja:

— Organisatoriset resurssit eli rakenneresurssit kuten rakenne, ydinprosessit,

jarjestelmat, jakelukanavat, organisaatiokulttuuri, ulkoinen imago ja bréandi.



— Intellektuaaliset resurssit kuten strategisen ajattelun valmius, erityisosaaminen,
konseptointiosaaminen, patentit, copyright-oikeudet, tavaramerkit, tietokannat ja

ajoitus tai kyky hyodyntéi aikaa.

Aineettoman pddoman teoriakirjallisuus esittdd aineettomien resurssien koostuvan
inhimillisistd resursseista, rakenneresursseista ja suhderesursseista (Lonnqvist ym.
2010, 96; Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 25; Kujansivu, Lonnqvist,
Jadskeldinen & Sillanpéd, 2007. 29; Pietildinen, Lehtimaki, Keso & Hiukka 2007,
129; Roos ym. 2006, 49). Seuraavassa luvussa esitetdiin aineettoman pdédoman

johtamista ja ko. resurssikésite syvillisemmin.

2.1.2 Aineettoman padoman johtaminen

Resurssien johtamiseen liittyy myos kisite aineettoman pddoman johtaminen ja se
keskittyy organisaation aineettomien resurssien hyodyntdmiseen liitketoiminnassa.
Lonnqvist ym. esittdvét (2010, 101), ettd aineettoman pddoman johtamisella tarkoi-
tetaan toimintaa, jossa tunnistetaan, mitataan, arvostetaan, hallitaan, kehitetdén,

hankintaan ja raportoidaan yrityksen aineetonta pddomaa.

Aineettoman pddoman johtaminen jaetaan yleenséd kahteen osaan: strategiatason
aineettoman padoman ohjaamiseen, jossa huomion kohteena on resurssien ja toi-
minnan arvioiminen ja ohjaaminen sekd operatiivisen tason aineettoman pidoman
kehittdmiseen, jossa huomion kohteena on resurssien toiminnan kehittdminen kay-
tdnnossd. Ndma kaksi aineettoman pddoman johtamisen osa-aluetta ei kuitenkaan
ole itsendisid asioita, vaan ne liittyvit kiinteésti toisiinsa. (Kujansivu ym. 2007, 60-
61; Lonngvist ym. 2010, 102; Lonnqgvist, Kujansivu & Antola 2005, 99-101.)
Lonngvist ym. esittidvit (2008, teoksessa Lonnqvist ym. 2010, 95), etti erityisesti
tietointensiivissd palveluyrityksissé, kuten esimerkiksi konsulttiyrityksessd, ei usein
tarvita muita kuin aineettomia resursseja. Kirjoittavat esittivat myds, ettd konsult-
tiyrityksen arvo on asiantuntijoissa, asiakaskunnassa, maineessa, brandissa ja

prosesseissa.



Organisaation ei-fyysiset asiat, jotka luovat yritykselle arvoa ovat aineetonta
pddomaa. Aineeton padoma koostuu ei-fyysisistd arvonldhteista, jotka liittyvat
tyontekijoiden kyvykkyyksiin, organisaation resursseihin ja toimintatapoihin seka
sidosryhmaésuhteisiin. (Lonnqvist ym. 2010, 96-99; Lonngvist ym. 2006, 13;
Pietildinen ym. 2007, 129; Roos ym. 2006, 13-14.) Kuten edellisessd luvussa esitet-
tiin, aineeton padoma koostu kolmesta eri osa-alueesta: inhimillisestd pddomasta,

suhdepddomasta ja rakennepddomasta.

Inhimillistd pddomaa ovat esimerkiksi asiantuntijoiden osaaminen, henkilokohtaiset
ominaisuudet, asenne, tieto ja koulutus. Inhimillinen pddoma on yksittdisten henki-
l6iden omistamaa, joten organisaatio ei sitd voi tdysin hallita. Suhdepddomaa ovat
esimerkiksi suhteet asiakkaisiin, suhteet muihin sidosryhmiin, imago, brindit ja
yhteistydsopimukset. Suhdepddoma koostuu kaikista yrityksen yhteistyOsuhteista ja
verkostoista, jotka vaikuttavat yrityksen arvon luonnissa. Se on organisaation omis-
tama, mutta organisaatio ei omista suhdepddoman resursseja. Monet suhdepaa-
omaan liittyvét aineettomat resurssit, kuten asiakassuhteet, ovat yksittdisten henki-
16iden luomia. Yleensd ne ovat vield sidoksissa kyseisiin henkildihin. Kun tyon-
tekija lahtee pois organisaatiosta, hdnen asiakassuhteensa saattavat ldhted hdanen
mukanaan. Rakennepidédomaa ovat yrityksen arvot ja kulttuuri, tydilmapiiri, proses-
sit ja jarjestelmét, dokumentoitu tieto sekd immateriaalioikeudet. Vaikka rakenne-
pddoman komponentit ovat organisaation omistamia, ovat ne useimmiten tyonteki-
joiden luomia. Rakennepddomaa yleensé pysyy organisaatiossa, vaikka tyontekija
sieltd lahtisikin. (Kujansivu ym. 2007, 28-29; Lonnqvist ym. 2010, 96-98;
Lonngvist ym. 2006, 25; Pietildinen ym. 2007, 129; Roos ym. 2006, 13-19; 47-49.)

Seuraavassa kuviossa esitetddn yrityksen aineettoman padoman osa-alueita:



Suhdepadoma Rakennepadoma

» Suhteet asiakkaisiin > Arvot ja kulttuuri

> Suhteet muihin sidosryhmiin > Tyoilmapiiri

» Maine » Prosessit ja jarjestelmat
> Brandit » Dokumentoitu tieto

> Yhteistyésopimukset » Immateriaalioikeudet

Inhimillinen padoma

» Osaaminen

» Henkilbominaisuudet

» Asenne

» Koulutustaso

» Henkilokohtaiset verkostot
» Kokemustausta

> Hiljainen tieto

Kuvio 3. Yrityksen aineettoman pddoman osa-alueet (Lonnqvist ym. 2007, 29).

Aineeton pddoma ei kuitenkaan itsessdin tuota arvoa, silld yrityksessi oleva osaa-
minen ei sellaisenaan saa aikaan mitdan. Tuloksia saadaan aikaiseksi vasta kun
aineetonta pddomaa hyddynnetidin. (Kujansivu ym. 2007, 30; Lonngvist ym. 2010,
96.) My6s Roos ym. (2006, 71) esittivit, ettd resursseilla on arvoa vasta silloin, kun
niitd kdytetddn tavoitteellisesti ja ne ovat vuorovaikutuksessa toisten resurssien
kanssa. Tétd vuorovaikutusta, jossa yksi resurssi muuntuu toiseksi resurssiksi,
kutsutaan transformaatioksi. Aineettoman padoman johtamisen keskeinen kysymys
onkin, miten yritys ajoittaa, kdyttii ja yhdistelee resurssejaan ja millaisia transfor-

maatioita se tavoittelee. (Roos ym. 2006, 71.)

Asiantuntijaorganisaation padoma on myds aineetonta pddomaa, silld pddosa teh-
dysté tyostd on uuden tiedon soveltamista ja kehittdmistd, kuten suunnittelua ja
konsultointia. Asiantuntija myy aikaansa, on mukana asiakkaan prosesseissa seka
tuo mukanaan oman osaamisensa ja kykynsa 16yt ja jalostaa tarvittavaa tietoa.
(Lonnqvist ym. 2006, 13; Pietildinen 2007, 94.) Tyypillisid asiantuntijoita ovat
asianajajat, konsultit, suunnittelijat ja tutkijat (Lonnqvist ym. 2006, 49). Keskeisinta
asiantuntijaorganisaatiossa on siis henkiloston tieto ja osaaminen. Tyypillistd on se,
ettd tuloksia on vaikea mitata, organisaatiorakenteet ovat matalia ja tyontekijét itse-
ndisid. (Lonnqvist ym. 2006, 11.) Myos tiedon jakaminen ovat keskeistd asiantun-
tijaorganisaatiolle. Suhdeverkosto ja niiden laatu on korostetumpaa kuin esimer-

kiksi tuotanto- ja palveluorganisaatiossa. Menestyidkseen asiantuntijaorganisaation



on oltava joustava ja valmis muuttamaan toimintaansa tarvittaessa. Lisdksi organi-
saation imago ja arvot ovat elintérkeitd. (Lonnqvist ym. 2006, 27-28.) Asiantuntija-
tyotd tehdidn usein projekteissa (Lonnqvist ym. 2006, 61). Lonngvist ym. (2010,
47.) esittdvit, ettd asiantuntijapalvelut ovat hyvin raétiloityja ja prosessikeskeisia.
Asiantuntijoilla on huomattava harkintavalta palvelun suhteen. Asiantuntijaorgani-
saatioilla on suhteellisen vidhén palvelutapahtumia, mutta palvelukontakti on

yleensd pitkd. (Lonnqvist ym. 2010, 47).

2.2 Projektijohtaminen

Projektiliiketoimintayrityksissd toimiva johtamisjdrjestelma varmistaa, etté rajalliset
henkil6- ja muut resurssit kohdennetaan oikein, projektissa sovelletaan sovittuja
kiytantdja ja ne saavat johdon tuen. Esimerkiksi toimitusprojekteja toteuttavissa
yrityksissd projektit ovat tuotannon ja liikketoiminnan véline, kun taas kehittimis-
projektit ovat investointeja yrityksen tulevaisuuteen. Molemmissa on tirkeédé enna-
koida ja seurata projektien taloudellista tulosta ja niiden vaikutusta yrityksen tulok-
seen. Tdma edellyttidd projektisalkun hallintaa, jossa projekteja arvioidaan ja vertail-
laan keskenéén strategian toteuttamiseksi. Projekti liittyy laajempaan liiketoiminta-
ympadristoonsé ainakin neljdssd asiassa: resurssien, taloudellisten asioiden, pdadmé&a-
rien ja elinkaaren kautta. Projektit kilpailevat kiytettavissd olevista rajallisista
henkil6- ja muista resursseista keskendén. Toimiva johtamisjédrjestelméi varmistaa,
ettd resurssit kohdennetaan oikein, projektissa sovelletaan hyvid kiytiantoja ja

jokainen projekti saa riittdvéasti tukea. (Artto ym. 2006, 368.)

Tunnetuin projektinhallinnan ndkdkulma tarkastelee projektinhallintaa tietoalueina.
Sen mukaan projektinhallinta muodostuu seuraavista osa-alueista, joihin kuhunkin

sisdltyy tiettyjd toimintatapoja, menetelmii ja tydkaluja (Artto ym. 2006, 37-38.):

1. Projektin kokonaisuuden hallinta kasittdd projektin toteuttamisen tavoitteiden
mukaisesti kokonaisuutena, joka késittdéd projektin eri osa-alueiden riippuvuuk-
sien hallinta seki tavoitteiden méiérittely, tavoitteiden tarkentaminen projektin
aikana ja muutosten hallinta. Projektisuunnitelma on térkein tyokalu.

2. Laajuuden hallinnan tavoitteena on, ettd projektin tuloksena toteutettava tuote
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tayttda sille asetetut vaatimukset ja ettd se toteutetaan tehokkaasti, ilman yliméaa-
rdistd tai tarpeetonta tyota.

. Aikataulun hallinta varmistaa, etti projekti toteutetaan ja valmistuu sovitussa
ajassa. Siihen sisdltyy tehtdvien mééritteleminen eli tyon ositus, tehtdvien vélis-
ten riippuvuuksien ja kestojen maritys, aikataulun ohjaus ja muutosten hallinta.

. Kustannusten hallinta siséltda projektin kustannusarviointiin, budjetointiin ja
kustannusten seurantaan liittyvét toiminnot. Niilld varmistetaan, ettd projekti
toteutetaan kannattavasti ja kustannustehokkaasti.

. Resurssien ja henkildston hallinta koskee resurssien oikea-aikaista saatavuutta,
niiden riittdvyyttd ja tehokasta kdyttda projektin kuluessa. Resurssien hallinnalla
on selked yhteys aikataulun hallintaan, koska tehtdvit vaativat seka aikaa ettd
resursseja. HenkilOston hallinnan tehtdavid ovat projektiorganisaation, tehtivien
ja vastuiden suunnittelu, projektihenkildston hankkiminen ja projektiryhmén
yhteistoiminnan kehittdminen.

. Viestinti eli kommunikaation hallinta tarkoittaa tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta
projektin eri osapuolten ja sidosryhmien kesken.

. Riskienhallinta varmistaa, ettd projektin riskit tunnistetaan ja arvioidaan. Lisdksi
sen tehtdvind on riskeihin vaikuttavien seké riskien karttamiseen tai ottamiseen
liittyvien toimien suunnittelu ja toteutus.

. Hankintojen hallinta etsii, valitsee ja valvoo yrityksen ulkopuolisia resursseja.
Sen tehtdvdnd on hankintojen sopimusten ja yhteistyon hallinta sekd toimitusten
seuranta.

. Laadunhallinta varmistaa, ettd projekti tdyttid sille asetetut vaatimukset.

Seuraavassa kahdessa alaluvussa syvennytddn tarkemmin projektien aikataulun

hallinnan ja resurssienhallinnan teoriaan, silld aikataulujen pitdvyys ja toimeksi-

antojen toteutuminen sovitussa tuntimairissd ovat Teknisen tuen (TS) keskeisid

seurantakohteita.

2.2.1 Projektien aikatauluhallinta

Aikataulun hallinnan tehtdvina on varmistaa, ettd projekti toteutetaan ja saadaan

valmiiksi sovitussa ajassa. Sithen kuuluu tehtivien ositus (work breakdown
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structure, eli tyon jakaminen osiin) hierarkkiseksi aikataulujarjestelméksi ja tehté-
vien vilisten riippuvuuksien ja kestojen madritteleminen, aikataulun ohjaus ja muu-
tosten hallinta. (Artto ym. 2006, 37-38; Berkun 2006, 31; Pelin 2004, 99.) Aikatau-
lun hallinnalla on yhteys resurssien hallintaan, koska tehtdvit vaativat seka aikaa
ettd resursseja (Artto ym. 2006, 37). Aikatavoite kertoo, milloin projektin tuloksena
toteutettavan tuotteen tulee olla valmis ja projektin asiakkaan kéytettdvissa. Aika
asettaa projektille selvit raamit, silld kalenteriaikaa ei voi sellaisenaan venyttié. Jos
yksittdisten tehtdvien vaatimaan aikaan vaikutetaan vaikkapa resursseja lisdamalla
tai kdyttdmalla kokeneempia osaajia, on tilld suora vaikutus kustannuksiin. (Artto
ym. 2006, 33.) Aikataulunhallinnan tehtdvid ovat myos suunniteltujen, toteutunei-
den ja uusien ennustettujen paividmaérien vertailu keskenédén. Liséksi sen vastuulla
on aikatauluennusteiden pdivittiminen huomioiden kustannukset, tulokset ja

resurssit. ([IPMA & PRY 2004, 31.)

Projektin tyGvaiheet jaetaan sellaisiin yhden tekijin tai tydoryhmaén jaksoihin, joiden
kesto kalenterissa on lyhyehkd, muutamasta péivastd muutamaan viikkoon. Kar-
keammalla tasolla aikataulutus tehddin pidemmiélle aikavilille. (Artto ym. 2006,
118; Berkun 2006, 32; Pelin 2004, 109). Projektin koko vaikuttaa suunnittelun
laajuuteen. Toisin sanoen pienemmaét projektit eivdt vaadi niin laajaa suunnittelua
kuin suuret projektit. (Artto ym. 2006, 108-109.) Karkean aikataulun osalta Pelin
esittdd (2004, 109), ettd projektille laaditaan aikataulu kolmen kuukauden péivatark-
kuudella, jota tarkennetaan ja jatketaan kerran kuukaudessa. Aikataulu on sopimus
kaikkien tiimin tai organisaation jasenten valilld. Se siis kertoo kunkin henkilon
tehtavit projektissa seuraavan viikon, kuukauden tai vuoden aikana (Berkun 2006,

31; Pelin 2004, 109).

Isoissa projekteissa kuvataan tavoitteen saavuttamista virstanpylvdiden eli etappien
avulla (Artto ym. 2006, 125). Virstanpylviiden tarkoitus on luoda tarkistuspisteita,
joiden kohdalla projektin kuluessa tarkistetaan, ettd valittu suunta on oikea.
Ensimmadiseksi madritelldén viimeinen virstanpylvis, ja siitd jatketaan taaksepdin

virstanpylvéalta toiselle, projektin alkuun asti. (Artto ym. 2006, 125-127.)
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2.2.2 Projektien resurssienhallinta

Projektin resursseja ovat projektihenkilosto, laitteet, materiaalit ja puitteet. Resurs-
sisuunnittelu sisdltdd vaadittavien resurssien yksiloimisen seké aikataulun optimoin-
nin kaikkien saatavissa ja hankittavissa olevien resurssien suhteen. (IPMA & PRY
2004, 33.) Moniprojektinhallinta, jossa useat projektit kuormittavat yhteisid resurs-
seja, tekee resurssiohjauksesta erityisen vaativan ja merkittdvén osan projektien
ohjausta. Optimoinnin tarkoituksena on jakaa resurssien kuormitusta tasaiseksi ja
jatkuvaksi projektin kestolle. Lisdksi tavoitteena on yritystason kokonaishallinta ja
resurssikustannuksien vahentdminen. Projekteissa on otettava huomioon resurssien
todellinen kapasiteetti, silld paivittdistd tehokasta aikaa pienentévét monet rutiinit.
Kuormitusta tasataan optimoimalla avainresurssien kayttod. Optimoinnilla vdhen-
netddn myos resurssikustannuksia. Ndin resurssisuunnittelun tavoitteena on myos
yritystason kokonaishallinta. Tavoitteena on ettd henkilostokapasiteetti sovitetaan

vastaamaan projekteja. (Pelin 2004, 139-141.)

Aikataulun ja resurssien seurantatiedon avulla voidaan siis tehdd péadtelmia siité,
vastaako toteutunut aikataulu alkuperiisid suunnitelmia, siis onko se aikatauluta-
voitteen mukainen. Aikataulun ja resurssin kdyton toteutumista kannattaa seurata
alkuperdisten arvioiden tasoa yksityiskohtaisemmin. Nykyéén toteutumia pystytdian
seuraamaan tietojdrjestelmératkaisuilla yksityiskohtaisella tasolla ja jarjestelmistd
saatava data helpottavat seuraavien projektien valmistelussa. (Artto ym. 2006, 147-
148.) Yksityiskohtainen ositus budjetoinnissa ja toteutumien seurannassa helpottaa
projektin valmistusasteen arviointia. Kustannusten kirjaamisen liséksi toteutumien
seurannassa keskeistd on valmistusasteen arviointi. Jos esimerkiksi tasaisella resurs-
sikuormituksella toteutettavan tehtdvén valmistusaste on 50%, mutta sithen on jo
ehditty kayttda 70% budjetin mukaisista kustannuksista, voidaan paitelld kyseisen
tehtidvén lopullisen kustannusarvion olevan 140% budjetoiduista kustannuksista.

(Artto ym. 2006, 174.)
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3 Asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaaminen

Téassd luvussa teoriaa syvennetiin esittimélld asiantuntijaorganisaation suoritus-
kyvyn mittauksen teoriaa sekd kuvailemalla termit suorituskyky, menestystekijit ja
mittarit. Lisdksi esitetdén miten mittareiden mittausteoreettiset ominaisuudet tulee
arvioida. Témén jdlkeen esitelldén mittaristomalliteoriaa syventyen tarkemmin
Balanced Scorecardin teoriaan, jonka jélkeen esitetddn lyhyesti sen hyodyntamista

strategiakartan luomisessa. Lopuksi esitetdén teoriayhteenveto.

Suorituskyky on mitattavan kohteen kyky saavuttaa asetettuja tavoitteita. Silla
tarkoitetaan jonkin organisaatioyksikon menestymistd ja tuloksentekokykyé vali-
tusta ndkokulmasta tarkasteltuna. (Lonnqvist ym. 2010, 84; Lonnqvist ym. 2006,
14.) Lonngvist ym. (2010, 84) esittivét ettd suorituskyky on ns. sateenvarjokésite
sisdltden kaikki ne kisitteet, jotka tarkastelevat yrityksen menestymistd. He esittavit
myo0s, ettd suorituskyvyn ulottuvuudet ovat tapauskohtaisia. Suorituskyvyn mittaus
on prosessi, jonka tarkoituksena on selvittda tai méérittdd mittaustuloksia/tunnus-
lukuja kéyttden jonkin liiketoiminnallisen tekijdn tila. Prosessissa tunnistetaan
tavoitteiden kannalta keskeisid menestystekijoitd, mitataan niitd ja kdytetddn mitta-
reista saatavaa informaatiota organisaation kehittimisen apuna. Suorituskyvyn mit-
tauksen avulla motivoidaan henkildstdd, korostetaan tarkeiksi koettujen asioiden
merkitystéd, ohjataan henkilostod tekemédin oikeita asioita, selkeytetddn tavoitteita,
luodaan kilpailuasetelmaa ja mahdollistetaan tulokseen perustuva palkitseminen.

(Lonngvist ym. 2006, 14; Lonngvist ym. 2005, 106.)

Roos ym. (2006, 120) esittivit, ettd aineettoman padoman mittaamisella on arvoa,
jos tiedon avulla pystytdén riittdvén luotettavasti médarittimadn aineettomien
tekijoiden vaikutusta ja arvoa litketoiminnassa ja siten mittareiden avulla saadun
ymmairryksen avulla pystytddn arvioimaan yrityksen kasvukykyd ja ennakoimaan
tuloskehitysté. Suorituskyvyn tarkastelussa on siis mukana myds yrityksen tarkeim-
pien sidosryhmien, kuten yrityksen johdon, tyontekijoiden, asiakkaiden ja viran-
omaisten tarpeet. Organisaation suorituskykya tarkastellaan useasta ndkokulmasta.

Tunnetuin tarkastelumallin on Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard -malli.
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Siind suorituskykyé tarkastellaan talouden, asiakkaan, sisdisten prosessien sekd
oppimisen ja kehittymisen ndkokulmista. (Lonngvist ym. 2010, 84.; Lonngvist ym.

2006. 20.)

On huomattava, ettd organisaation suorituskyky tarkoittaa yleensa eri asioita organi-
saation eri tasoilla. Liiketoimintayksikkotasolla tarkastellaan eri asioita kuin esimer-
kiksi henkilotasolla. Esimerkiksi yksikon johdolla ei riitd vélttdmaitta resursseja
yksittidisen henkilon kehittymisen ja tyytyvidisyyden seuraamiseen. Onkin tarkedd
olla selvilld organisaation hierarkkisuudesta ja siitd, miten eri tasoilla tapahtuvat
muutokset vaikuttavat muilla tasoilla. Yksittdiselld tyontekijalld pitdisi olla ymmar-
rys siitd, miten hdnen tyonsé ja tekemisensa vaikuttavat koko organisaation suori-

tuskykyyn. (Lonnqvist ym. 2006, 21.)

3.1 Menestystekijat

Asioita, joita mitataan suorituskyvyn mittauksen yhteydessé, kutsutaan menestys-
tekijoiksi. Menestystekijét ovat litketoiminnan tavoitteiden onnistumisen ja strate-
gian toteutumisen kannalta keskeisié asioita. Liiketoiminnan avainalueet, jotka ovat
keskeisid organisaation menestyksen kannalta, ovat kriittisia menestystekijoitd. Nii-
hin avainalueisiin kohdistuu korkean suoritustason paineet. (Lonngvist ym. 2005,
185; Lonnqvist ym. 2006, 13.) Aineeton menestystekijd sisdltdd sekd aineettoman
pddoman osa-alueita ettd toimintoja, joita tehddén aineettoman pddoman arvon
lisddmiseksi, kdyton tehostamiseksi tai niidden hankkimiseksi (Lonngvist ym. 2006,
13). Menestystekijét jaetaan taloudellisiin (esim. kannattavuus ja taloudellinen
kasvu) ja ei-taloudellisiin (esim. asiakastyytyvdisyys, laatu, toimitusaika, tuotta-
vuus) menestystekijoihin. Ne ovat keskendin syys-seuraussuhteisia, joista toiset
ovat syytekijoiti ja toiset seuraustekijoiti. Syytekijoiden oletetaan vaikuttavan
seuraustekijddn jollain tavalla ja joskus vaikutus nikyy vasta pitkélld aika vililla.
Seuraustekijit kertovat yleenséd toiminnan tavoitteista ja tuloksista. Toisinaan
menestystekijd voi olla samanaikaisesti seki syy- ettd seuraustekija. Esimerkiksi
kannattavuus voi olla seurausta tehokkaasta toiminnasta. Kannattava toiminta taas
mahdollistaa toiminnan edelleen kehittdmisen. Aineettomilla menestystekijoilld on

siis vaikutusta taloudellisen tulosten saavuttamisessa. (Kujansivu ym. 2007, 34-37;
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Lonnqvist ym. 2006, 22.) Menestystekijoitd voidaan luokitella monella eri tavalla,
ja tirkeintd onkin osata valita organisaation menestystekijét oikein (Lonnqvist ym.

2005, 185-186; Lonnqvist ym. 2006, 23).

3.2 Mittarit

Mittareiden avulla kuvataan tietyn menestystekijan suorituskykyi. Ne ovat yksit-
tdisid tunnuslukua tai kerdysinformaatiota. (Lonnqvist ym. 2010, 118; Lonnqvist
ym. 2006, 13.) Organisaatioissa kiytetddn mittareita moniin eri tarkoituksiin, esi-
merkiksi padtoksentekoon, kontrollointiin, ohjaamiseen, koulutukseen ja oppimi-

seen sekd kommunikointiin organisaation ulkopuolelle. (Lonnqvist ym. 2006, 123.)

Roos ym. (2006, 129) tuovat esiin my0s késitteen indikaattori. Indikaattori eroaa
mittarista siind, ettd indikaattori on suuntaa-antava, arvioiva kuvaus mittauskohtees-
ta. Se, kumman jirjestelmin organisaatio valitsee kéytettdviaksi, riippuu organisaa-
tion tilanteesta ja odotettavista tarpeista. Molemmissa, sekd mittari- ettd indikaatto-
rijdrjestelmilld on omat etunsa ja heikkoutensa. Mittariston etuja on mm. korkea
tarkkuustaso, se soveltuu useisiin erilaisiin liiketoimintamalleihin ja -tilanteisiin,
lapindkyvyys ja tarkastettavuus seké se, ettd mittaristo huomioi useita nikokulmia.
Indikaatiojérjestelméd on taas nopea rakentaa seka helppo kayttdaa ja muokata, mutta
sen kayttotarkoitus on rajoitettu, vertailtavuus on epdvarmaa, sitd ei voida kayttaa
arvottamiseen sekd se omaa riskin pééllekkéiseen laskentaan. Jos siis tarvitaan
ehdottoman luotettavaa tietoa, on mittaristo parempi vaihtoehto, mutta jos halutaan
seurata kehitysti kohti tavoitteita ja tirkeintd on monipuolisuus eikéd informaation
tasmadllisyys ole tirkedd, suositeltava ratkaisu on indikaattorijarjestelma. (Roos ym.

2006, 129-130.)

Kuten aikaisemmin esitettiin, kulloisenkin mittarin kiyttotarkoitukseen vaikuttaa
organisaation taso. Johdolla on monia tehtivii ja niistd johtuva erilaisia mittareiden
kayttotarkoituksia, jotka eivit kuulu operatiiviselle henkilostolle. Esimerkiksi johto
ohjaa, valvoo ja palkitsee henkilostod mittarien avulla. My0s toiminnan sen hetki-
sen tason arviointi on tavallinen mittauskohde. Kuitenkin, jos ldhtotasoa ei tiedetd,

toimintaa on hyvin vaikea kehittda ja kehityksen tuloksia havaita. Nykytason
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tunteminen on myos tiarkedd kun tehddén suunnitelmia. Mittareiden tulee siis tuottaa
olennaista informaatiota kunkin organisaation tarpeisiin. (Lonnqvist ym. 2006, 124;
Lonngvist ym. 2005, 107.) Uusi-Rauva (teoksessa Lonnqvist ym. 2006, 124)
luokitteleekin yritysjohdon tietotarpeet kolmeen luokkaan: johto tarvitsee tietoa

tilanteesta, tavoitteista ja menetelmista.

Mittarit jaetaan yleensd taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset
mittarit perustuvat rahamittaiseen tietoon ja niiden avulla organisaatio voidaan
ohjata kohti liiketaloudellisia tavoitteitaan ja valvoa niiden toteuttamista. Ne ovat
usein yleisesti hyviksyttyjé ja saadaan melko helposti esim. tilinpddtostiedoista joko
suoraan tai laskemalla. Esimerkkeini taloudellisista mittareista ovat liikevaihto ja
kéayttokate. Ongelmana on, ettd taloudelliset mittarit antavat vain osittaisen kuvan
organisaation tilanteesta. Ne ovatkin riittiméttomid ohjaaman nykyaikaisia organi-
saatioita. Jos pitdydytddn vain taloudellisten mittareiden kdytossé, voi yritys sortua
vain lyhyen tdhtdimen voittojen tavoitteluun, silla taloudelliset mittarit rohkaisevat
osaoptimointiin. Liséksi taloudellisen mittarit ovat henkilostolle vaikeatajuista tie-
toa. Taloudellisilla mittareilla on kuitenkin pitkdaikainen kaytto ja kokemus taka-
naan ja niiden luotettavuus on testattu ja yleisesti tunnettu. Mittareiden laskenta-
periaatteet ovat vakiintuneet ja ne ovat vertailukelpoisia eri organisaatioiden valilla.

(Lonnqvist ym. 2006, 30-31.)

Ei-taloudellisten mittareiden tarve ja merkitys on tiedostettu vasta viime vuosina.
Ne eivit perustu rahamittaiseen tietoon. Esimerkiksi toimitusaika, varaston kierto-
nopeus ja asiakastyytyvaisyysmittari ovat ei-rahamittaisia mittareita. Tyontekijoille
ne ovat konkreettisia mittareita ja ne siksi ovat helpommin ymmaérrettavissa. Niiden
avulla voidaan selventéé tavoitteiden viestintdd. Samoin kuin taloudellisiin mitta-
reihin, my0s ei-taloudellisiin mittareihin liittyy ongelmia, esimerkiksi osaoptimoin-
timahdollisuus. Kun niitd verrataan taloudellisiin mittareihin, esiin nousevat
seuraavat peruserot: ei-taloudellisten laskentaperusteet eivét ole vakiintuneet, ne
eivit valttdmatta ole luotettavia. Lisdksi niiden tulokset eivét yleensd ole

vertailukelpoisia muiden organisaatioiden vililld. (Lonngvist ym. 2006, 30-31.)
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Edelld mainitut mittarit jaetaan edelleen koviin ja pehmeisiin mittareihin. Kovat
mittarit perustuvat yksikasitteisiin 1dhtéarvoihin kuten liiketapahtumiin ja suoritus-
madriin. Pehmeét mittarit perustuvat ihmisten asenteisiin, nidkemyksiin ja tuntemuk-
siin. Esimerkki kovasta ei-taloudellinen mittarista on toimitusaika ja pehmeisté ei-
taloudellisesta mittarista on henkildston ilmapiirikysely. (Lonnqvist ym. 2006, 31.)
(Lonnqgvist ym. 2005, 198-199.) esittavit, ettd suorituskyvyn mittausta kisittele-
vistd kirjallisuudesta 16ytyy paljon esimerkkejé toimivista mittareista my0s aineet-
tomiin menestystekijoihin liittyen. Suorituskyvyn mittausta on jo pitkdéin tehty
esimerkiksi asiakastyytyvéisyyden ja henkil6ston hyvinvoinnin osalta erilaisten
kyselyjen avulla. My6s henkildstdjohtamisen alueelta 16ytyy paljon mittareita

aineettomien menestystekijéiden mittaamiseen. (Lonnqgvist ym. 2005, 198-199.)

3.2.1 Asiantuntijaorganisaation mittarit

Myd0s asiantuntijaorganisaatiossa mitataan sekd taloudellisia etté ei-taloudellisia
asioita. Kuitenkin asiantuntemuksen eri alueiden yhdistdminen ja yhteinen teke-
minen on vaikea konkretisoida numeroin. Asiantuntijatydssé kdytettdvid panoksia
on vaikea maarittda ja tehdd yhteismitalliseksi muiden asiantuntijatehtdavien kanssa.
Tuottavuuden osalta kyse on siitd, milld ehdoilla tulosta tehddén, missa roolissa
inhimilliset tekijat, kuten yksilollisyys, sosiaalisuus ja yhteisollisyys, ovat yritys-
toiminnan tuottavuuden suuntaamisessa ja johtamisessa. (Pietildinen ym. 2007, 128,
130.) Laitila esittdd (2002, teoksessa Lonngvist ym. 2006, 53-55), ettd asiantuntija-
organisaatiolle ominaisia menestystekijoitd ovat: tuotoksen laatu, ajanhallinta ja
ajankdyton tehokkuus, tieto ja osaaminen, tyontekijén ja organisaation yhteen-
sopivuus, hyva tydilmapiiri, kiinted yhteistyo asiakkaan kanssa, tiedon muunnos-

prosessien hyddyntdminen seké tiedon virtaus suhdeverkostoissa.

Resurssipolitiikka ja budjetointi kuvastavat yrityksen arvomaailmaa. Perusteet, joita
kdytetddn resurssien suuntaamisessa, kertovat sen mité yritys pitdd arvokkaana teke-
misend. (Pietildinen ym. 2007, 111.) Tuottavuuden kannalta on ajankdytoll4 suuri
vaikutus asiantuntijatydssi. Asiantuntijan rajalliset resurssit tulisi kohdistaa varsi-
naisen toimeksiannon tekemiseen ja valttda turhia toitd. Mutta vaikka luovaan

ongelmanratkaisuun kuluu aikaa, ei tyon tulos valttdmatté riipu kdytetyn ajan
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kestosta. (Lonnqvist ym. 2006, 53.) Organisaation sisélld tyontekijoiden kuormi-
tukset vaihtelevat. Optimaalista organisaatiolle on, ettd tyonjako olisi toimivaa ja
tyot jakautuisivat mahdollisimman tasaisesti henkil6iden vililld. Tydnjaon toimi-
vuudelle mittarin méérittely on vaikeaa. Projekteihin perustuvassa tydssd mittarina
kédytetddn yleisesti niiden henkildiden osuutta, joiden projektituntien osuus

teoreettisesti tydajasta on esimerkiksi 50-80 %. (Lonnqgvist ym. 2006, 61.)

Asiantuntijaty6td tehdédédn usein projekteissa. Projektien osalta aikaan ja sen kayt-
toon liittyvid mittarit ovat helposti suunniteltavissa. Esimerkiksi projektin kdynnis-
tadmiseen kuluvaa aikaa voidaan seurata mittaamalla se aika, joka kuluu projekti-
paéllikon nimedmisestd projektin kdynnistymiseen, jolloin verrataan kulunutta
kalenteriaikaa ja suunnitteluun kdytettyd tyoaikaa. Tdmé vaatii organisaatiolta
jonkinlaisen tydajanseurannan. Ajankédyton hallintaa on mahdollista tarkastella
projekteissa monella tavalla ja sille voidaan méérittdd monenlaisia mittareita.
Suunnitelmien toteutumista voidaan mitata vertaamalla toteutuneita tyotunteja
projektin suunniteltuihin tydtunteihin. Mittarina voi olla esimerkiksi prosentu-
aalinen poikkeama suunniteltujen ja toteutuneiden tyotuntien valilla. Asiakkaalle
aikataulujen hallinta nidkyy projektin toteutumisessa aikataulun mukaisesti. Aika-
taulujen pitdvyyttd voidaan mitata suhteuttamalla aikataulun mukaan paittyneet

projektit kaikkien projektien maardan. (Lonngvist ym. 2006, 61.)

Pietildinen ym. (2007, 131-133) esittavit kuitenkin kritiikkid tehokkuuden mittariin.
He esittavit, ettd asiantuntijatyossa tehokkuuden mittaaminen kohdistaa huomion
kdytetyn ajan ja tyon tuloksen ja siitd saadun korvauksen véliseen suhteeseen.
Esimerkiksi konsultointipalveluissa mitataan asiakasprojekteihin kiytettyd aikaa.
Kirjoittajien mielestd tehokkuus on huono mittari asiantuntijapalveluliiketoimin-
nassa, silld se ei tue yhdessé tekemistd, joka synnyttaa asiantuntijuuden lisdarvon.
Yhdessa tekemiseen kuuluvat osaamisen ja tiedon jakaminen, prosessointi yhtei-
sissé keskusteluissa ja pohdinnoissa. Yrityksen paatoksentekoa ohjaavien mittarei-
den tulisikin tukea yrityksen toimintatapaa mahdollistaen yhdessd tekemisen.

(Pietildinen ym. 2007, 131-133.)
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3.2.2 Mittareiden mittausteoreettiset ominaisuudet

Jokaisen mittarin osalta on arvioitava sen validiteettia eli mittaako mittari sitd, mitd
sen on tarkoitus mitata. Jos mittarilla on heikko validiteetti, siithen siséltyy jokin
systemaattinen virhe. Keskeisti on se, ettd menestystekijd ja sitd mittaava mittari
ovat eri asioita. On myds mahdollista, ettd yhtd menestystekijad mitataan usealla eri
mittarilla, joista mikdén ei ole tdydellinen. (Lonnqvist ym. 2006, 32; Malmi, Peltola

& Toivanen 2006, 80-82; Pietildinen ym. 130.)

Reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon satunnaisvirhettd. TAma tarkoitta sita, etta
mittaustulos ei vaihtele mittauskerrasta toiseen, mikéli mittauskohteessa ei tapahdu
muutoksia. Reliabiliteetti ja validiteetti kytkeytyvit toisiinsa, silld mittarilla on
heikko reliabiliteetti, sen validiteettikaan ei toteudu. Vastaavasti, jos mittarin
validiteetti on heikko, reliabiliteetin merkitys heikkenee. Lonnqvist ym. 2006, 32;
Malmi ym. 2006, 80-82.)

Relevanttius kuvaa sité, onko mittari olennainen sen kdyttéjén kannalta. Strategi-
sessa mittaristossa on tarkoituksenmukaista valita mitattavaksi vain strategian
kannalta keskeisimmait menestystekijdt. Relevantti mittari kuvaa silloin jotakin
strategisesti tarkedd menestystekijdd. Relevantti mittari on kayttdjansd kannalta
sellainen, ettd kayttdja kokee sen tarkeédksi. Relevanssi on myos tilanne- ja kaytto-
tarkoitussidonnainen ominaisuus, koska joissakin tilanteissa on tirkedd saada tietoja
jostakin tietystd asiasta, kun taas toisissa tilanteissa samalla mittarilla ei ole mitdan
kayttod. (Lonnqvist ym. 2006, 32-33.) Kunkin mittarin osalta on my0s mietittdvi
thmisten vaikutusmahdollisuudet mittarin arvoon. Tarkoitushan on, ettd mittarin
arvo on thmisten vaikutettavissa. Mutta mittarin tavoitteena on vaikuttaa siten, ettad
ainoastaan yrityksen tai yhteison kannalta toivotun kaltainen toiminta johtaa arvon

parantamiseen. (Malmi ym. 2006, 80-82.)
Mittarin kdytdnnollisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta eli hyoty-vaivasuh-

detta. Jos mittarin datan kerddmisesti ja arvon laskemisesta aiheutuu mittarista

koettuun hydtyyn ndhden suhteettoman suuria kustannuksia tai vaivaa, mittari ei ole
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kaytdnnollinen. Toisaalta, jos mittari ei ole relevantti ei se ole myodskééan kaytan-

noéllinen. (Lonngvist ym. 2006, 32, 34; Malmi ym. 2006, 80-82.)

Mittarin validiteetin ja reliabiliteettiin todentamisongelmat ovat erilaiset kuin rele-
vanssin ja kdytdnnollisyyden todentaminen. Kaksi ensimmaistd ongelmaa voivat
olla vaikeasti havaittavissa ja poistettavissa. Sen sijaan kaksi jalkimmaista riippuu
johdon kokemaan mittaustarpeeseen sekd mittarin hoytyihin ja haittoihin. Eri tarkoi-
tuksiin tarkoitetuille mittareille asetettavat kriteerit ovat erilaisia. Kuten aiemmin
esitettiin, tdsmélliseen madrittimiseen kéytettdvit mittarit pitdd olla tarkkoja ja luo-
tettavia. Sen sijaan ohjaukseen kdytettdvien mittareiden ei valttimaétta tarvitse tayt-
tdd yhtd tarkkoja vaatimuksia. Hyva mittari tayttaa kaikki edelld esitetyt kriteerit ja
koska ne liittyvit ldheisesti toisiinsa, on lopputulos yleensda kompromissi erilaisten
ominaisuuksien vililla. (Lonnqvist ym. 2006, 34, 58.) Loppujen lopuksi mittarin
validiteetilla ei ole arvoa, jos johto ei koe mittaria hyodylliseksi (Kujansivu ym.

2007, 188).

3.3 Mittaristomallit

Mittauksen kannalta keskeiset mittarit muodostavat kokonaisuuden, jota kutsutaan
mittaristoksi. Sen on oltava siis kattava kokonaisuus, joka on kayttokelpoinen joh-
don péitoksenteossa. (Lonnqvist ym. 2006, 13, 29.) Toimivan mittausjirjestelmén
mittauskohteet ja kaytettdvit tunnusluvut liittyvét kiintedsti strategiaan tai sithen
toimintaan, jonka tueksi mittaus tehddan. Mittausjarjestelmén tunnusluvut ja mit-
tauskohteiden vaikutussuhteet ovat tunnistettavissa ja méadriteltdvissi. Lisdksi tavoi-
tetasot ja mittaus on tehty oikein. (Roos ym. 2006, 120.) Suorituskyvyn mittaamisen
malleja ovat tasapainotettu mittaaminen, strateginen mittaaminen/kokonaisvaltainen
mittaaminen. Tasapainotetussa mittaamisessa mittareiden tarkoituksena on kuvata
eri ndkokulmista organisaation kilpailuasemaan ja menestymiseen vaikuttavia teki-
JOitd. Mittarit johdetaankin organisaation visiosta ja strategiasta ja mittaristoa kéyte-
tddn tyokaluna viestittdessd ja implementoitaessa strategiaa. (Lonnqvist ym. 2006,
34; Lonngvist ym. 2005, 148-149.) Visio on konkreettinen tahtotila, johon yritys
pyrkii ldhivuosien aikana. Strategia on keino, jolla tahtotila pyritdin saavuttamaan.

(Malmi ym. 2006, 85.) Tasapainotetussa mittaamisessa kéytetddn seké taloudellisia
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ja ei-taloudellisia mittareita. Lisdksi kdytetddn pehmeiti ja kovia mittareita. Kes-
keistd on, ettd menestystekijoiden vililld on olemassa syy-seuraussuhde. Mittarit
valitaan niin, etti ne kuvaavat eri aikaperspektiivejé ja keskeistéd on ettd, mittaami-
sessa keskitytddn vain rajalliseen maarddn kriittisid menestystekijoitd. Erilaisia
mittareita yhdistdmélld muodostetaan monipuolinen kuva organisaation tilasta ja
tulevaisuuden kehittdmistarpeista. (Lonnqvist ym. 2006, 34; Lonngvist ym. 2005,
148-149.)

Jotta organisaation uudelleen suuntautuminen tapahtuisi mahdollisimman sujuvasti,
moniulotteisessa organisaatiossa on oltava vain yksi kaikkiin organisaation avain-
toimintoihin sovellettava suoritusdataa tuottava mittarijirjestelma. Jokaisen perus-
toiminnon on voitava tarkastella samaa yhteista tulostietoa omasta nikokulmastaan.
Yhdenmukaiset suoritus- ja tulostiedot mahdollistavat sen, ettd jokainen organisaa-
tion perustoiminto voi suunnitella omaa toimintaansa siten, ettid se on optimaalista
myo0s kokonaisuuden kannalta. (Doz & Kosonen, 2008, 143.) Kujansivu ym. (2007,
63) ovat kuitenkin asiasta toista mieltd, ja he esittdvit, ettd aina ei ole jarkevaa
lahted kehittdmadn kokonaisvaltaista aineettoman padoman johtamisjirjestelmaa,
silld resurssit, raha ja aika ovat rajallisia. Kirjoittajat esittdvét, ettd varsinkin pienim-
missé organisaatioissa on jarkevéa priorisoida ja keskittyd vain joidenkin aineetto-

mien menestystekijoiden mittaamiseen.

3.3.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) eli tuloskortti on Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittdma
malli, jonka 1dhtokohtana on organisaation visio ja strategia. He korostavat mittaris-
tojen kéyttod strategisena johtamisjdrjestelméni, jonka viitekehyksend on tietty osa
yrityksen johtamisjirjestelmid. Myds itse BSC voi muodostaa organisaation johta-
mis- ja ohjausjarjestelmén viitekehyksen. Viitekehykselld tarkoitetaan Kaplanin ja
Nortonin mallissa BSC:n ndkdkulma-ajattelua ja sen soveltamista koko johtamis- ja
ohjausjérjestelméssd. (Malmi ym. 2006, 38.) BSC on suosittu, silld se yhdistda
yrityksen strategian kannalta oleelliset elementit ymmaérrettaviksi kokonaisuudeksi.
Sen avulla vision ja strategian kommunikointi yrityksen alemmille organisaatio-

tasoille on helpompaa ja konkreettista. BSC:114 pystytddn luomaan tasapainoisen
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lyhyen ja pitkédn aikavélin tavoitteiden, raha- ja ei-rahanmééréisten mittareiden
seurantamalli, joka huomioi eri ndkdkulmat. (Malmi ym. 2006, 145; Salminen
2008, 128.) BSC tukee resurssien parempaa kohdentamista, silld kun strategia on
konkretisoitu tavoitteiksi ja kehityshankkeiksi sekd priorisoitu, mittareiden avulla
ajoitetaan rajalliset resurssit tulevaisuuteen tavoitteiden saavuttamiseksi (Malmi ym.
2006, 56). Mittariston ohjausvaikutusta on myds pyritty tehostamaan kytkemalla
palkitseminen mittareihin. (Malmi ym. 2006, 145.)

BSC:ssd mittaristot luodaan syy-seurauslogiikkaa noudattaen. Siind 1dhdetéén liik-
keelle yrityksen tahtotilaa kuvaavista mittareista ja luodaan niille joukko toisiinsa
sidoksissa olevia, ennakoiva mittareita. Syy-seuraussuhteiden kuvauksista syntyy
strategiakartta. (Malmi ym. 2006, 85.) Toinen tapa johtaa mittarit on muodostaa ne
madritellddn kriittiset menestystekijdt, jotka ovat ne tekijét, joissa yrityksen tulee
olla hyvi, jotta organisaatio kehittyisi haluttuun suuntaan ko. ndkdkulman osalta.
(Malmi ym. 2006, 73.) Kaplanin ja Nortonin esittdmat nikokulmat ovat taloudelli-
nen ndkokulma, oppimisndkokulma, tehokkuusnikokulma ja asiakasndkokulma.
(Lonngvist ym. 2006, 34; Malmi ym. 2006, 17, 24). Malmi ym. (2006, 24) esittavét
myds, ettd monet yritykset ovat ottaneet viidenneksi mittausulottuvuudeksi henki-
16stondkokulman. Seuraavassa kuviossa esitetddn alkuperdisen alkuperdisen BCS:n

nakokulmat.

Taloudellinen nékokulma

Miltd ndgytdimme omistajistamme?

* pédoman tuottoaste
« markkinaosuus
« kassavirta

Asiakasnikokulma Oppimisnakékulma

Jotta saavuttaisimme visiomme
miltd meidén tulisi nayttaa
asiakkaidemme silmin?

Visio
&
Strategia

Jotta saavuttaisimme visiomme,
kuinka ylldpiddmme kykymme
muuttua ja kehittyd?

* toimitusaika

* laatuvirheet

* toimitusvarmuus
* hinta

* aloitteiden lukumairi
* henkil6ston vaihtuvuus
* osaamisalueet vs. tarpeet

Tehokkuusniakokulma
Missi liiketoimintaprosesseissa meidan
tulee olla erinomaisia tyydyttdaksemme

istaji ja asiakkaid tarpeet?]

« ldpimenoaika

* saanto

* uusien tuotteien osuus

myynnisti

Kuvio 4. Alkuperiisen esimerkki BSC:n ndkokulmista (Malmi ym. 2006, 17).
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Taloudellisen nikokulman mittarit méérittelevit strategian taloudellisen suoritus-
tason ja niiden pohjalta midraytyvit muiden nikokulmien mittarit ja tavoitteet.
Taloudellisen ndkokulman mittarit vastaavat kysymykseen, millaisia taloudellisia
tuloksia on saavutettava, jotta omistajat ovat tyytyviisid? Tyypillisesti taloudelliset
mittarit ovat kovia ja kertovat menneisyydesta. (Lonnqvist ym. 2006, 34-36; Malmi
ym. 2006, 25-26.) Tavoitteet vaihtelevat yhtion tilanteen mukaan; voimakkaassa
kasvuvaiheessa mittareina ovat esim. myynnin kasvua kuvaavat mittarit, ylldpito-
vaiheessa mittareina ovat kannattavuuden mittarit ja elinkaaren loppuvaiheessa

kassavirta. (Malmi ym. 2006, 25-26.)

Asiakkaan ndkokulma kertoo, mité on tehtévi, jotta asiakas on tyytyvédinen yrityk-
sen tarjoamiin palveluihin ja tuotteisiin (Lonnqvist ym. 2006, 20). Asiakasndko-
kulman perusmittareita ovat markkinaosuus, asiakastyytyviisyys, asiakaskannatta-
vuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden lukumaééra (Lonnqvist ym. 2006, 36;
Malmi ym. 2006, 26). Asiakaslupauksen mittareita ovat tuotteen/palvelun ominai-
suudet, esimerkiksi hinta ja laatu. My0s suhde asiakkaaseen mitattuna tdsmallisyy-
delld, vasteajoilla tai asiakaspalvelulla sekd yrityksen imago ja maine ovat asiakas-
lupauksen mittareita. Asiakaslupauksen menestystekijit ja mittarit tulisi selkedsti
ilmaista miten yritys aikoo kilpailussa menestyé. Eli ndiden olisi kuvattava kilpailu-

strategian ydin. (Malmi ym. 2006, 26.)

Tehokkuuden (eli sisédisten prosessien) nikokulma kertoo, miten yrityksen sisdiset
prosessit on hoidettava, jotta saavutetaan asiakasndkokulman ja taloudellisen
ndkokulman tavoitteet. (Lonngvist ym. 2006, 20; Malmi ym. 2006, 27.) Tilaus-
toimitusprosessin lisdksi uusien tuotteiden tai palveluiden innovointiprosessi ja
myynnin jidlkeinen palveluprosessi voivat korostua kilpailuedun luojina. Erityisesti
Innovointiprosessi voi auttaa yritystd luomaan arvoa pitkélla aikavililla sen sijaan,
ettd keskitytddn yksinomaan tehostamaan nykyisid operatiivisia toimintoja. (Malmi
ym. 2006, s. 27.) Lonnqvist ym. (2006, 36) esittivit, ettd on erityisen tirkeéda tun-

nistaa kriittisimmét sekd poistaa arvoa tuottamattomat sisdiset prosessit.
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Oppimis- ja kasvundkokulma -mittareiden tulisi vastata kysymykseen, pystyyko
organisaatio my0s tulevaisuudessa kehittyméén ja luomaan arvoa omistajilleen.
Tavoitteet johdetaan kolmen muun ndkdkulman tavoitteista. Organisaation oppi-
minen ja kasvu syntyy ihmisisté, jarjestelmista ja organisaation toimintatavoista eli
aineettomasta padomasta. (Lonnqvist ym. 2006, 20, 36; Malmi ym. 2006, 29.)
Oppimisen ja kehittymisen ndkokulmassa mittarit ovat useimmiten pehmeitd ja
mittaavat tulevaa (Lonnqvist ym. 2006, 34). Henkil6stoon liittyvid mittareita ovat
esimerkiksi henkilostotyytyviisyys, sairauspoissaolot, vaihtuvuus ja koulutukseen
uhratut resurssit (Malmi ym. 2006, 29). Seuraavassa kuviossa esitetddn aineet-

toman padoman tyypilliset menestystekijét ja mittarit BCS:ssé:

Talous

Asiakas Prosessi

» Asiakastyytyviisyys (kysely) + Palvelun laatu (asiakaspalaute)

» Asiakassuhdetutkimus (haastattelu » Tydilmapiiri (henkildstokysely)
avainasiakkaille) * Projektin johtaminen (asiakkaan ja/tai

* Bréndin tunnettuus (haastattelututkimus) henkil6ston arvio)

» Positiivinen julkisuus (mediandkyvyys, » Tiedon kulku (tehdyn yhteistyon méér;
lkm) esim. Yhteiset projektit, lkm)

* Asiakaskunnan kehittyminen (uudet * Innovatiivisuus (aloitteet,
asiakassuhteet, lkm) patenttihakemukset; lkm)

Oppiminen ja kehittyminen

* Henkil6ston osaaminen (osaamiskysely tai —arviointi

» Koulutus (kustannukset tai tunnit kuukaudessa)

» Henkildston hyvinvointi (henkildstokysely, vaihtuvuus)

Kuvio 5. Tyypillisid aineettomia menestystekijoitd ja mittareita BCS:ssd (Kujansivu

ym. 2007, 155).

Hyvéssd BSC-mittaristossa on ei rahaméadrdisid mittareita n. 80%. Keskeisinti on,
ettd tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden tulisi olla tasapainossa. My0s pit-
kdn ja lyhyen aikavélin tavoitteet on oltava tasapainossa. Tasapainossa pitdd olla
myds ulkoisten (omistaja, asiakas) ja sisdisten (sisdiset prosessit, oppiminen ja kas-
vu) mittarit. Helposti mitattavissa olevat asiat seka strategisesti keskeiset, vaikeam-
min mitattavissa olevat asiat tulee olla tasapainossa. Pyrkimyksend on siis 10ytaa

mahdollisimman selkeét ja mittavat suureet, mutta se on tehtivé siten, ettd mitta-
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reiden validiteetti eli luotettavuus sdilyy. Mittariston lukumaéra riippuu yrityksen

koosta, kéyttotarkoituksesta ja organisaatiotasosta. (Malmi ym.2006, s. 31-33.)

Malmi ym. (2006, 34-46) esittavit BSC:n kisittdvan seuraavat mittaristot:

— Sidosryhmémittaristot keskittyvit yrityksen keskeisimpiin sidosryhmiin, esimer-

voivat olla mittauksen kohteena.

— Key performance indicators (KPI) siséltdvét organisaation toiminnalle keskeiset
mittarit. Mittarit ovat yleensd kussakin ndkokulmassa tulosmittareita eikd niiden

keskindisid riippuvuussuhteita ole juurikaan mietitty.

— Strategiamittaristot perustuvat strategiakarttaan. Mittareiden viliset syy- ja
seuraussuhteet on pohdittu ja ne siséltivit sekd tulosmittareita, jotka kuvaavat
mihin strategialla halutaan paisti, ettd ennakoivia mittareita, jotka kuvaavat

keinoja, joilla tavoitteisiin padstadn.

— BSC:n toimintolaskentapohjainen (ABC, activity based costs) mittaristo késittda
toiminnallinen tehokkuuden, asiakaskannattavuuden ja budjetoinnin. ABC
kytkee yleiskustannukset tuotteiden ja palveluiden suunnitteluun, tuotantoon,
myyntiin ja markkinointiin seké toimitukseen liittyviin toimintoihin ja

prosesseihin.

— Shareholder value - mittarit, kuten jaddnndskate, EVA (economy value added) ja
SVA (shareholder value added) sopivat hyvin BSC:n talousndkokulmaan. Ne
jakautuvat alatavoitteiksi, joissa tdhdatdan kustannustehokkuuteen, pddomien

tuottoasteen parantamiseen ja litkevaihdon kasvuun.

— Seurannan ndkokulmasta laadunhallintajirjestelmien mittareita voidaan kayttaa

osana BSC:ti tai sitd tiydentdvind mittareina. Laatupalkintomallien seké standar-
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doitujen laatu- ja ympéristojarjestelmien yhteiskdytté muiden suunnittelu-,

seuranta- ja ohjausjirjestelmien kanssa on monen yrityksen arkipdivaa.

Mittaustulosten raportoinnin keskeiset kysymykset ovat miksi ja kenelle rapor-
toidaan. Mittariston raportointi on esitettdvd mahdollisimman havainnollisessa
muodossa; numeroilla ja kuvilla. Raportissa on esitettdva mittaristosta yleiskuva,
jossa nakyvit samanaikaisesti tiivistelmét kaikkien nakdkulmien tilanteista. Tulok-
set esitetddn kayttdjille tutussa ja yksinkertaisessa ympéristossa ja tuloksia on pais-
tdvd katsomaan milloin tahansa. Lisdksi vaatimuksena on, ettd tietojen kerddmisen

ja esittimisen tulee tapahtua kustannustehokkaasti. (Lonnqvist ym. 2006, 134-136.)

3.3.2 Strategiakartta

Kaplan & Norton (2004, 32) esittdvit, ettd BSC-mittaristo on tehokas tyokalu myos
organisaation strategian kuvaamiseen ja toteuttamiseen. Kuten aiemmin esitettiin,
strategiakartta syntyy mittareiden syy-seuraussuhteiden kuvauksista (Malmi ym.
2006, 85; Lonnqvist ym. 2006, 14, 43). Oikein laadittu strategiakartta liittda strate-
gian toimintoperusteiseen johtamiseen ja laatujohtamiseen. Strategiakarttojen ja
BSC -mittaristojen avulla kehittdimisohjelmat kohdistetaan niihin siséisiin proses-
seihin, joilla on keskeisin vaikutus strategian toteuttamiseen. (Kaplan & Norton
2004, 115-116.) Strategiakartan avulla pystytdin havainnollistamaan, miten
yrityksen aineeton pddoma muutetaan litketoiminnan tuotoiksi (Lonnqvist ym.
2005, 177). Se helpottaa strategian kokonaisuuden hallitsemista ja voi olla kiteva
keskustelun tukivéline esimerkiksi yrityksen johtoryhmin keskustellessa suunnasta
ja prioriteeteista. Se on erityisen kdtevd, kun keskustellaan useiden menestysteki-

joiden vilisistd yhteyksistd. (Kaplan & Norton 2004, 32; Lonnqvist ym. 2006, 44.)
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3.4 Yhteenveto

Organisaation strategia laaditaan resurssien ympdrille ja toteutetaan resurssien
johtamisella. Resurssijohtamisen tavoitteena on 10ytdad organisaation ja resurssien
vahvuudet toteuttamaan strategia. Aineeton padoma eli aineeton resurssi koostuu
inhimillisistd resursseista, rakenneresursseista ja suhderesursseista. Asiantuntija-
organisaatiossa tehtiava ty0 on yleensd uuden tiedon soveltamista ja kehittdmista,

kuten suunnittelua ja konsultointia, joten se on inhimillisti pddomaa.

Suorituskyvylld tarkoitetaan jonkin organisaatioyksikon menestymista ja tuloksen-
tekokykya valitusta ndikokulmasta tarkasteltuna. Nakokulmia ovat taloudellinen
ndkokulma, oppimisndkokulma, tehokkuusnidkdkulma ja asiakasndkokulma seka
viidentend henkildstondkokulma. Mitattavat asiat ovat menestystekijoitd. Asian-
tuntijaorganisaatiolle ominaisia menestystekijoitd ovat: tuotoksen laatu, ajanhallinta
ja ajankdyton tehokkuus, tieto ja osaaminen, tydntekijin ja organisaation yhteen-
sopivuus, hyva tyoilmapiiri, kiinted yhteisty6 asiakkaan kanssa, tiedon muunnos-
prosessien hyodyntdminen seké tiedon virtaus suhdeverkostoissa. Menestystekijét

seuraussuhteisia.

Jokaisen mittarin osalta on arvioitava mittaako mittari sitd, mitd sen on tarkoitus
mitata. Lisdksi mittaustulos ei saa vaihtua mittauskerrasta toiseen, mikali
mittauskohteessa ei tapahdu muutoksia. Mittarin on myds oltava olennainen sen

kéyttdjan kannalta. Liséksi mittarin on oltava kustannustehokas.
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4 Kehittamistehtavan suunnittelu

Edella esitetty teoriaosuus muodostaa teoreettisen viitekehyksen empirialle. Tdméan
kehittdmistehtdvan empiirisend viitekehyksend toimii seuraavaksi kuvattu nykytila-
analyysi. Nykytila-analyysissa kuvataan muutokset yksikon toimintatavoissa, sen
uutta toimintasuunnitelmaa, toimeksiantoprosessia ja kirjauskaytintoja. Alaluvussa
3.2 Kehittdmistehtdvin suunnittelu esitetdan kehittimisprojektin suunniteltu vai-
heistus, tunti- ja kustannusbudjetti sekd pohditaan riskejd. Seuraavassa alaluvussa

esitetddn menetelmévalinnat ja niiden perustelut.

4.1 Nykytila-analyysi

Teknisella tuella (TS) ei ole omaa strategiaa, vaan se noudattaa Nuclear
Competence Centerin (NCC) toimintasuunnitelmaa. Kehittdmistyon tekija on
seuraavassa alaluvussa koonnut eri léhteistd kuvauksen TS:n toiminnasta ja sitd
kautta muodostanut TS:n toimintasuunnitelman, jossa esitetidin tille kehittdmis-
tyolle keskeiset tekijit. Nykytila-analyysi perustuu osin kehittdjén yli kahdeksan
vuoden aikana omaksuttuun hiljaiseen tietoon yksikon toiminnasta sekd uuden
toimintamallin tavoitteisiin. Kehittdjd osallistui toimintamallin kehittimiseen ja

implementointiin yksikossé.

Tekninen tuki -yksikon tehtdvéni on siis mahdollistaa toiminnallaan Nuclear
Competence Center -liitketoiminta-alueen tavoitteet. Yksikon toiminta perustuu
suunnittelu- ja asiantuntijapalveluiden toimittamiseen omille ja osakkuusvoima-
laitoksille sekd ulkoiseen myyntiin, joka tapahtuu divisioonan myyntiorganisaation
kautta. TS toimii resurssipankkina pdéosin Power divisioonan liiketoiminta-alueel-
la, ja sen suurin asiakas on Loviisan voimalaitos. Se on asiantuntija-organisaatio,

jonka tirkein voimavara on osaava henkildsto.

Organisaatiomuutos ei ole vaikuttanut TS:n asiantuntijoiden perustekemiseen. Kes-
keisimpind muutoksina voidaan mainita toimiminen toimeksiantajan organisaatiossa
ko. organisaation méérittelemén laadunhallintajirjestelmén mukaisesti ja ulkoisen

myynnin siirtyminen Power Solution liitketoiminta-alueelle sekd omaan T&K
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-toiminnan siirtyminen Y dinjdtehuolto- sekd ydintekninen tutkimus- ja kehittdmis-

yksikolle, joka kuuluu Co-owned Nuclear and Thermal liiketoiminta-alueeseen.

Seuraavassa taulukossa esitetddn organisaatiomuutoksen aiheuttamat keskeiset

muutokset TS:n toiminnassa:

Taulukko 2. Edellinen toimintamalli vs. uusi toimintamalli

Fortum Nuclear Services Oy (FNS)

Tekninen tuki -yksikko (TS)

Ulkoista myyntid. Palvelut: Ydinvoimaan
liittyvit suunnittelutydt. Omat tuotteet:
APROS, Uraanijérjestelmait,
Ionivaihdinmassa.

Vain sisiisid asiakkaita. Palveluyksikkd, ei
endd omia tuotteita. Oma osaaminen
keskeisintd toiminnassa.

Omaa tuotekohtaista markkinointia;
markkinointiosasto, markkinointibudjetti.

Markkinointi tapahtuu Power Solutionissa,
TS:n roolina tekninen tuki markkinoinnissa

Omaa tuotekehitysti (T&K).

T&K:n omistajana toimii Ydinjitehuolto- sekd
ydintekninen tutkimus- ja kehittdmisyksikko.

Liikevoittotavoite, mittareissa mm. FNS:n
likkevoitto, ulkoisen myynnin myyntikate,
laskutusaste.

Kustannusyksikkd, tulostavoite 0, mittareis-
sa mm. standardihinta, kuormitusaste.

Katteelliset hinnastot eri asiakkaille tyon
suorittajan vaativuustason (SKOL-luokka)
mukaan. My®ds sisdisté laskutusta.

Yksi standardikustannushinta kaikille toille.
Kustannusten kohdistuvat suoraan toimeksi-
antajan kustannustunnuksille. Ei laskutusta.

Projektien koko hankinta projektipdéllikoi-
den vastuulla

TS tekee vain hankintaechdotukset.

Tilaukset; Omat tunnukset ja oma itsendi-
nen seuranta euroissa ja tunneissa. Koko
projektiseuranta projektipééllikdiden
vastuulla ja hallinnassa. FNS Loviisalle
yksi toimittaja muiden joukossa (80%
toistd tehdddn Loviisaan)

Toimeksiantojen tuntikirjaukset tehddian
suoraan toimeksiantajan kustannustunnuk-
sille. Toimeksiantojen kustannusten seuranta
tapahtuu toimeksiantajan toimesta, TS:114
vain tuntiseuranta. Loviisan jarjestelmissi ja
toiminnoissa toimitaan aivan kuin Loviisan
oma henkil6st6. Tyot sovitaan ja niiden
vaiheet (TS:n vastuuhenkil6 tekee muutok-
set) rekisterdidddan Lomaxissa.

FNS:n oma laadunhallintajérjestelméa
(kilpailuetu)

Ei omaa laadunhallintajérjestelmaa,
toimitaan toimeksiantajan méaérittelemén
laadunhallintajirjestelmén mukaisesti.

Ydinprosessit: Asiakkuuksienhallinta,
palvelujen hallinta ja osaamisen hallinta ja
osaamisen tuotteistaminen

Ydinprosessit: Palvelujen hallinta ja osaa-
misen hallinta.

Oma projektinseurantajirjestelmi Naksu
projektiseurannassa, tulosraportointi
Cognos -raportointijérjestelmalla.

Tulosraportointi Cognos -raportointi-
jérjestelmalld, myds toteumatuntien seuranta
mahdollista Cognoksella.

Uutta on my0s se, ettd Loviisan toiden osalta TS:n vastuuhenkilot kiyttiavét tyon eri

vaiheiden toteutumisten kuittauksissa Lomax-kunnossapitojirjestelmaa. Sisdista

laskutusta ei endd tehdéd, vaan se tapahtuu kustannusten allokoinnilla standardi-
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hintaan automaattisesti tuntikirjausten perusteella. Uutta kirjauskdytintoa esitetdan

tarkemmin kappaleessa 4.1.2 Tuntien kirjaus ja tiedon kulku jarjestelmissa.

Sydanmaalakka (2007, 143) esittdi teoriassa, ettd resurssijohtamisen tavoitteena on
16ytdé organisaation ja resurssien vahvuudet toteuttamaan strategia. Osaaminen ja
tieto, osaamis- ja kyvykkyysstrategiat, ovat tirkeitd menestystekijoitd. Myos
Santalainen (2009, 8, 88-89) esittdd, ettd strategia laaditaan resurssien ympdrille ja
sen toteutus tapahtuu resurssien johtamisella. TS:n toimintasuunnitelmassa paino-
tetaan asiantuntija-organisaation teorian mukaisia tekijoitd. Osaaminen ja mento-
rointi ovat keskeisia tekijoitd ja varsinkin hiljaisen tiedon siirtdmiseen on kiinnitetty
huomiota alkavan eldkoitymisbuumin osalta. On arvioitu, ettd ldhes 20 % TS:n

henkilOstosta siirtyy eldkkeelle seuraavan viiden vuoden aikana.

Teorian mukaan inhimillistd pddomaa ovat esimerkiksi asiantuntijoiden osaaminen,
henkilokohtaiset ominaisuudet, asenne, tieto ja koulutus. Inhimillinen pddoma on
yksittdisten henkildiden omistamaa, joten organisaatio ei sitd voi tdysin hallita.
(Lonngvist ym. 2010, 96-98; Lonngvist ym. 2006, 25; Pietildinen ym. 2007, 129;
Roos ym. 2006, 13-19; 47-49.) TS:n pddoma on puhtaasti inhimillistd pddomaa.
Asiantuntijuus ndkyy henkildston tavassa tehdé toitd. Heidén vastuunsa on suun-
nittelussa suuri ja vaatii paljon pohdintaa. Projektityoskentely ja tiimityOskentely
ovat keskeisid toimintatapoja. TS:n henkil6std on hyvin koulutettua, yli 80 %:1la on
ylempi korkeakoulututkinto. Lisdksi TS:n henkil6stostéd 1dhes puolet on ollut yli 20
vuotta alalla. TS:n henkil6stostd 16ytyy henkil6itd, jotka ovat olleet suunnittelemas-
sa Loviisan ydinvoimalaitosta 1970-luvulla. TS:n kilpailuvaltti on siten vahva
osaaminen ja kokemus alalta. Téllaista osaamista on harvassa, silld uusia ydinvoi-
malaitoksia ei ole rakennettu Suomessa pitkdin aikaan. Nyt uusien ydinvoima-
laitosten (Olkiluoto 3:n rakentaminen meneillddn seka luvan saaneet hankkeet)

rakentaminen on tuomassa alalle uutta osaamista.
TS on kustannusyksikkd, joka ei tavoittele litkevoittoa. Kustannusten allokoinnissa

kaytetddn standardihintaa. Talouden keskeisid seurantakohteita ovat standardihinta

ja kustannukset kustannuslajeittain, toteutunut kuormitusaste ja sidotut resurssit
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ryhmittdin. Ndma ovat sidoksissa toisiinsa. Kohdassa 5.2.3 Mittarit esitetdén TS:n
tuntiperusteiset seurantakohteet ja niiden kayttod tarkemmin. Kuten edelld mainit-
tiin, TS panostaa osaamisen kehittdimiseen ja ylldpitimiseen. Tavoitteena sisdisten
asiakkaiden kanssa sujuva yhteistyo ja ettd ulkoisissa toistd saadut kokemukset
kohdistuvat myds siséisille asiakkaille. Keskeisintd uudessa toimintamallissa on se,

ettd resurssisuunnittelu ja -seuranta ovat tarkoituksenmukaisia ja tehokkaita.

TS:n sisdisia asiakkaita ovat:

— Loviisan voimalaitos, jonka osalta tavoitteena on Loviisan tehokkaan kidyton
varmistaminen. Noin 80 % TS:n toistd kohdistuu Loviisan voimalaitokselle.
Loviisan tyollistdavé vaikutus on kasvava, sillé laitokset vanhenevat ja tarvitsevat

entistd enemman ennalta ehkiisevdad suunnittelua ja analyyseja.

— Osaomisteiset ydinvoimalaitokset -yksikkd. Ruotsin osaomisteiset laitokset on
strategisesti konsernille tiarked kohde ja tima on priorisoitu tirkedksi. Teknisen
tuen palveluita tarvitaan esim. osakkuusyhtididen ydinvoimalaitosten tehonkoro-
tuksissa ja revisioissa. Myo0s tyot kotimaisille osakkuusyhtidlle ovat priorisoitu

tarkeiksi.

— Ydinjitehuolto- sekd ydintekninen tutkimus- ja kehittdmisyksikko. TS osallistuu
ydinvoimaan liittyvdin T&K -ty6hon ja ydinjatehuoltoon. Verkostoituminen
muiden tutkimuslaitosten kanssa on tarkeda jatkossakin. Myos Posivan ja TVO:n

kanssa tehdédédn yhteistyota.
— Palvelujen ulkoinen myynti tapahtuu Power Solution —liiketoiminta-alueen kautta
ydinvoima-alalla toimiville asiakkaille seki eri voimalaitosten ja muun teollisuu-

den erilaisiin suunnittelu- ja toteutusvaiheiden tehtiviin.

— Lisdksi tehdddn yksittdisid toimeksiantoja esimerkiksi Renewables -litketominta-

alueelle.
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TS:n ydinpalveluita ovat (http://portal.fortum.com):

— Ydinvoimatekniikan suunnittelu- ja asiantuntijapalvelut. Suunnittelutissa

kiytetddn padosin CAD-sovellusta.

— Ydinvoimalaitosten tai niihin liittyvien laitosten ja jarjestelmien automaation ja
sdahkoistyksen suunnittelu, lisensiointi, hankinta, toimitus- ja asennusvalvonta

seka testaus ja kdyttoonotto.

— Ydinturvallisuusasiat ja -analyysit, analyysityokalut seka polttoainehuollon
asiantuntijapalvelut. Analyyseissa kdytetidn APROS-simulointiohjelmaa, sekd

erilaisia todennikoisyyspohjaisia laskentamalleja.

— Ydinjatetekniikan asiantuntijapalvelut (jite- ja kdytOstépoisto).

— Ydin- ja limpovoimalaitoksille mallinnus-, simulointi- ja valvomosuunnittelu-

palvelut.

Tekninen tuki on jaettu viiteen tuotannolliseen osastoon, lisdksi yksikdsséd on johto-
ja asiantuntijat —osastot. Osastot on jaettu edelleen osaamisalueen mukaisiin ryh-
miin, joita on 19 (ks. kuvio 2, sivu 2). Ryhmien koko vaihtelee yhdestd henkilosté
yli 30 henkil6on. Teknisen yksikon organisaatio on ns. matriisiorganisaatio, jossa
toiden omistajaorganisaatio on yleensé ko. tyon projektipddllikon osasto ja toteutta-
miseen kiytetddn resursseja my0s muista ryhmistd. Esimerkiksi Loviisan automaa-

tiouudistuksessa kaytettavit resurssit ovat kaikilta TS:n osastoilta.

TS:n ydinprosesseja ovat palvelujen tuottamisprosessi ja osaamisen hallintaprosessi.
Palvelujen tuottamisprosessin tavoitteena on tuottaa asiakasta tyydyttavéa, vaati-
muksen mukainen, virheeton tuote oikea-aikaisesti, oikealla laadulla ja kokonais-
taloudellisesti. Asiakastyytyvidisyyttd on mitattu tirkeimmilta asiakkailta asiakas-

palautteiden avulla. Osaamisen hallintaprosessin tavoitteena on erityisesti Loviisan
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voimalaitoksen tukemiseksi ylldpitdd ja kehittdd organisaation ja ryhmien kayttdmid
toimintatapoja, menetelmid ja ohjelmistoja sekéa yllapitdé ja kehittdd osaamista,
tietoja ja taitoja. TS:n noudattamat johtamis- ja tukiprosessit on mééritelty

konsernissa.

Fortumin ydinvoimatoimintojen turvallisuus- ja laatupolititkka on yksi TS:n
keskeinen toimintaa ohjaava tekiji ja sen on seuraavanlainen: "Y dinvoimatoimin-
tamme keskeinen tehtidva on tuottaa sihkda turvallisesti ja luotettavasti lyhyella ja
pitkélla aikavililla séteilysuojelun, jatteiden kisittelyn ja ydinaineiden valvonnan
periaatteita noudattaen. Ydinvoimatoiminnassamme turvallisuuden ja kilpailukyvyn
edellytys on oman ydinvoimaosaamisen ylldpitdiminen ja kehittdminen. Ydinvoima-
toimintamme tulee perustua hyvéén turvallisuuskulttuuriin. Fortum téhtdé ydinvoi-
man hyviin julkisuuskuvaan ja yhteiskunnalliseen hyvéksyttivyyteen."

(http://portal.fortum.com).

Kuviossa 6 esitetddn edelld kuvatusta toimintasuunnitelmasta muodostettu TS:n

strategiakartta.

Kustannustehokkuus
Tavoitteen mukainen
standardihinta
Optimaalinen kuormitusaste
ja sidotut resurssit

Yhteistyo siséisten
asiakkaiden kanssa
Toimeksiantojen toteutuminen
suunniteltujen tuntien ja
aikataulutavoitteiden mukaisesti
Tehokas resurssointi
Laadukas tyd

Osaamisen hallinta
Palvelujen
tuottamisprosessi
Johtamisprosessit
Tukiprosessit

Tavoiteltava
toimintamalli

Osaamisen
kehittdéminen ja yllapito
Menetelmien ja ohjelmistojen
kehittaminen

Toimintatapojen kehittdminen

Prosessien kehittéminen
Yhteistyén kehittdminen ja
verkostoituminen

Kuvio 6. TS:n strategiakartta
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4.1.1 Toimeksiantoprosessi

Kuten edelld todettiin, on TS ns. resurssipankki, joka tekee suunnittelu- ja tutkimus-
tyota konsernin sisdisesti lahinnd Power -divisoonan liiketoiminta-alueille. Sisdisten
asiakkaiden eli toimeksiantajien kanssa sovitaan tyon sisdllosté ja laajuudesta seka
aikataulutavoitteista erilliselld toimeksiantolomakkeella, joka kehitettiin timéan
kehittdmistyon aikana. Toimeksiantolomaketta késitellddn tarkemmin kohdassa

5.2.1 Toimeksiantolomake, silld se on osa konstruktiota.

Lonngvist ym. (2006, 61) esittavit, ettd asiantuntijatyotd tehdddn usein projekteissa.
Kasitteiden maarittelyssi esitettiin (Artto ym. 2006, 20) termi projekti seuraavasti:
"Projekti on ennalta madritelty padmadraan tdhtddva, monimutkaisten ja toisiinsa
liittyvien tehtdvien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu
ainutkertainen kokonaisuus." Projektiteorian mukaisesti TS:n tdistd ne toimeksian-
not, joiden vaatimat tuntiméérét ovat suuria ja sisdllot ovat ainutlaatuisia, kuten
esimerkiksi Loviisan automaatiouudistus, olisivat projekteja. Suurin osa TS:n toistad
on kuitenkin suunnittelu- ja tutkimushankkeita, jotka toistuvat vuodesta toiseen
lahes saman konseptin mukaisesti. Kaikki toimeksiannot ja projektit ovat TS:n
omassa terminologiassa toimeksiantoja. Naitd toimeksiantoja oli vuonna 2010

186 kappaletta.

Kun tarve tyolle syntyy, mééritellddn sille vastuuhenkil6. Tyolle tehddén alustava
tehtdvan maarittely seka aikataulu- ja kustannusarvio. Lisdksi madritelldan tarvitta-
vat resurssit ja varataan ne alustavasti. Tarvittaessa tehdddn tarjouskatselmus (ulkoi-
set tyot). Toimeksiannon hyvéksymisen jalkeen tehddan lopullisen toteutuksen
suunnittelu, tehtdvamadrittelyn vahvistaminen ja toimeksiannon tyésuunnitelman
laatiminen. Tésséd vaiheessa avataan tunnukset toimeksiantajan kirjanpitoon/pro-
jektijarjestelmdan. Lisdksi projektipaallikot tayttavat ja hyvaksyttavit vastuullisilla
toimeksiantolomakkeen, jonka avulla tunnukset avataan TS:n resurssimalliin.
Loviisan toiden osalta erikseen nimetyt vastuuhenkil6t kuittaavat tyon aloitetuksi
Lomaxissa (Loviisan kunnossapitojérjestelmé). Toimeksiannon aikana raportoidaan
sovitun tydsuunnitelman mukaan toimeksiantajaa méérdajoin tyon edistymisesta.

Toimeksiannon péittyessi toimitetaan tulosaineisto toimeksiantajalle ja tarvittaessa
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esitellddn se toimeksiantajalle. Tarpeen mukaan pidetddn sisdinen paatoskokous ja
laaditaan loppuraportti. Valmistuneen toimeksiannon luovutuspaivamaarasti ja
kustannustunnusten sulkemisesta tehddin ilmoitus toimeksiantajalle ja TS:n
laskentaan. Loviisan tdiden osalta pdattymisilmoitus tarkoittaa sité, ettd TS:n
vastuuhenkild myos paittdd tyon Lomaxissa. Padttymisestd informoidaan myds
osallistujia ja tehddédn tyon toteutumisen arviointi. Seuraavassa kuviossa on esitetty

toimeksiannon prosessikuvaus.

Tarve TS tyolle Ty6n evaluointi |~ > I—!yvaks_ytty > Resurssointi
toimeksianto
Toimeksiantojen . .
. . . . Tyon toteutumisen
avaus eri Ty0On suoritus Tyon luovutus |———» S
e - arviointi
jarjestelmiin

Kuvio 7. TS:n toimeksiantoprosessi

4.1.2 Tuntien kirjaus ja tiedon kulku jarjestelmissa

TS:n henkil6sto kirjaa tuntinsa PAWEen (PalkatWebbiin -tydmuistiosovellus). Joka
kuukauden toinen arkipdiva palkanlaskentaan (Fenix) siirretdén normaalista tydajas-
ta poikkeavat tunnit, kuten sairauspoissaolot, lomat, ylity6t ym. Fenixistéd palkat
siirtyvat kirjanpitoon (Fina) kunkin henkilon kotiresponsille ja kiintedlle kotiprojek-
tille, lukuun ottamatta poissaoloja, jotka kirjautuvat Finassa henkilon PAWEssa

kirjaamille tunnuksille.

PAWEsta kaikki tunnit siirretddn FIDO DW:hen (tietovarasto). Kaikissa muissa
tuntikirjauksissa siirtyy mukana henkilénumero, paitsi sairauspoissaoloissa (inti-
miteettilain vuoksi). Jokaisen henkilon taustatiedoissa on PAWEssa standardihinta,
kotirespons ja kotiprojekti, joiden perusteella tunnit siirretddn euroina tuotoksi TS:n
kirjanpitoon kaikkien muiden paitsi poissaolojen osalta. Kun tiedot siirretdédn kirjan-
pitoon, tuotot kirjataan siis TS:n kustannusten allokointitileille (6928 vuosikulut tai
4293 omien palkkojen aktivointi), henkilon kotiresponsille ja kotiprojektille ja kus-

tannukset toimeksiantajan kustannuksiin joko kustannusten allokointitilille 6929
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(vuosikulu) tai keskenerdiseen kdyttoomaisuuteen 1284 sille kustannustunnuskom-
binaatiolle, jolle henkild on sen PAWEssa kirjannut. Eli tunnit kirjataan suoraan
toimeksiantajan tunnuksille ja kustannukset siirtyvét toimeksiantajan kustannuksiksi
ja TS:n tuotoiksi standardihintaan. Tama tarkoittaa sitd, ettd myds TS:n sisélld kiin-
tedt tuntikustannukset kirjautuvat ensin tuotoiksi 6928 tilille ja myos kustannuksiksi
tilille 6929. Tuntiraportoinnissa kiytetddn Cognos-raportointitykalua, jonka avulla
tunnit siirretddn TS:n resurssimalliin (Access). Seuraavassa kuviossa on esitetty

TS:n tuntiseurantaan liittyvat keskeiset jarjestelmaét ja tiedon kulku niiden valilla:

Oracle
Financials
-kirjanpito

FIDO DW

MetaData,

ﬁ ACCESS

Cognos raporiomti-
portaali

Kuvio 8. Tuntikirjauksiin liittyvén tiedon siirtyminen jarjestelmien valilla

Edelld esitetyn mukaisesti TS:n tuotot muodostuvat kustannusten allokoinnista
standardihintaan sisdisille toimeksiantajille. Koska tunnit kirjataan TS:ssé koti-
responsille ja kotiprojektille, tdytyy kirjanpidossa olla jokin yksiléiva tekijd, jolla
pystytddn raportoimaan miten tuotot muodostuvat asiakkaittain. Tama yksilointi
tapahtuu partnerkoodin avulla vuositdiden osalta. Jokaisen responskoodin takana on
tieto mihin litketoimintayksikkon se kuuluu (eli partnerkoodi) ja tdma tieto siirtyy
mukana PAWE-siirrossa kirjanpitoon siirtotiedostoa muodostettaessa kun kyseessa

on vuosikulutyyppinen tyo. Kayttbomaisuushankkeiden osalta tdma ei onnistu tase-
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erien kirjauskadytantdjen vuoksi. Mutta 99 % TS:n kdyttoomaisuuteen tehtavistd

toistd on Loviisan tOita.

Resurssiseurantaa luodessa haasteellisinta oli luoda rakenne sellaiseksi, etti se
huomioi eri yksikoiden kdyttamat kirjauskentét. Liiketoiminta-alueiden yksikdilla
on omat kustannusten kirjauslogiikkansa ja kustannusten seurantajérjestelménsa,
jotka poikkeavat toisistaan. Seuraavassa taulukossa on esitetty eri yksikdiden

kayttdmid kirjauskenttia.

Taulukko 3. Toimeksiantojen tuntien erilaiset kirjaustavat

:“%n;g;réin_ Maximo- | Respons- | Projekti- | Invcost-
Liiketoiminta-alue/yksikko Y numero koodi koodi koodi
numero
Nucllfzar Corppetepce Center/ X X X
Loviisan voimalaitos
Power Solutions
Co-owned nuclear and Thermal
X
Renewables X X X (kaytto-
omaisuus)

4.2 Suunnitelma

Edelld esitetty uuden toimintamallin nykytila-analyysi toimi viitekehykseni
suunnitelmalle, silld uuden toimintamallin ymmartdminen on keskeistd, kun lukija
tulkitsee suunnitelmaa. Keskeistd oli myds se, ettd kehittdja pystyi muodostamaan
johdon kanssa kiytyjen ldhtokeskustelujen pohjalta selkedn kuvan siitd, mita

kehittamistehtavalla tavoiteltiin.

Projektin aloittamisella oli jo suunnitteluvaiheessa kiire, silld resurssimallin tuli olla
testikdytossd jo vuoden 2010 helmikuun alussa. Toisin sanoen, mallin oli tarkoitus
tuottaa vuoden 2010 ensimmadiisen kuukausiraportointiin johdon ja taloushallinnon
tarvitsemaa informaatiota. Kiire vaikutti sithen, ettd suunniteltujen tydvaiheiden
aikataulu ei tdysin noudattanut projektin suositeltavaa tydvaiheistusta. Suunnitel-
massa projektin tydvaiheet koostuivat mallin kehittimisvaiheesta, jossa ensin tehtiin

lahtokartoitus sekd mairiteltiin malliin tarvittavat perustiedot. Tdma jélkeen oli
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tavoitteena kehittdd ja testata malli. Suunnitelmana oli myos, ettd testauksen lopussa
johtoryhmin jésenet haastateltaisiin jatkokehityskohteiden 10ytdmiseksi. Jatkokehit-
tamisen jédlkeen oli tarkoitus implementoida lopullinen malli. Teoriaa kehittéjé

suunnitteli kokoavan koko projektin elinkaaren aikana.

Suunnittelun alkuvaiheessa kéytiin laatupaéllikon ja johdon kanssa keskustelut siité,
mitd kehitettdvilld resurssimallilla halutaan tuottaa. Kehittdmistehtdva jaettiin
vaiheisiin ja niille méériteltiin aikataulut. Projektin osatehtdvat ja tuntibudjetti olivat

seuraavanlaiset:

Taulukko 4. Projektin osatehtidvit ja tuntibudjetti.

Tehtava Ajanjakso Projekti-  |Johtoryhmén |Tydnantajan
tyotekijan  |tunnit ohjaajan
tunnit tunnit

Teorian késittely ja kirjoittaminen 11/09—-09/10 220

Mallin kehittaminen (sis. myds 11/09-01/10 200 50 20

aloittamiseen liittyvit asiat.)

Testaus 02/10-06/10 100 40 10

Mallin edelleen kehittiminen 07/10-09/10 100 20 10

Empiirisen osan kirjoittaminen 09/10-12/10 150

Muuta ml. raportin kommentointi. 30 10 10

Ty06 valmis viimeistdidn 04/11

TUNNIT YHTEENSA 800 120 50

Suunnitelma aloituspalaverille ja tarkistuspisteille oli seuraava:

— Alkutilanteen kartoittaminen laatupaillikon kanssa 6.11.09 (haastattelu).

— Kehittdmishankkeen aloituspalaveri koulun ja tydantajan edustajan kanssa seka
kehittdmistehtidvéan tekijan kanssa 13.11.09.

— Mallin rakenteen ja perustietojen lapikaynti 25.11.09 Teknisen tuen johtajan
kanssa.

— Alustavan mallin rakenteen esitys ryhmépaillikkdpalaverissa 17.12.09.

— Resurssisuunnittelumallin tilannekatsaus johtoryhmaélle joka toinen viikko.

— Tilanteen ldpikdynti ohjaajan kanssa vdhintddn kolmen viikon vélein.
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Suunnitteluvaiheessa péétettiin, ettd projektiin osallistuvat Tekninen tuki -yksikon
johtaja ja osastonjohtajat (5 henkil6d), eli johtoryhmé sekd Nuclear Competence
center -litkketoiminta-alueen business controller. Teknisen tuen johtoryhma toimi
myos projektin johtoryhména. Projektin omistajana toimi Nuclear Competence
center -liikketoiminta-alueen business controller. Tavoitteena oli, ettd mallin
kehittdmisen ja rakentamisen Accessiin tekisi kehittimistyon tekija johtoryhmén ja

ohjaajien valvonnassa, testaukseen osallistuisi johtoryhma.

Projektin kustannukset budjetoitiin muodostuvan projektiin osallistuvien tytunti-
kustannuksista. Projektityontekijan palkkakustannukset sosiaalikuluineen budjetoi-
tiin olevan n. 30 KEUR (800 h), ohjaajan osalta n. 3 kEUR (50 h) seké johtoryhmén
osalta n. 6 kEUR (120 h). Suunnitelmassa muiden osallistujien kustannukset aiheu-
tuvat haastatteluista ja kokouksista sekd projektin aikaisesta palautteesta. Varsi-
nainen kehittdminen oli tarkoitus tehdd padsdéantoisesti tydaikana, mutta teorian
seka raportin kirjoittaminen suunniteltiin tapahtuvan myos projektityontekijan
omalla ajalla, joten tyonantajalle kohdistuva kustannus arvioitiin jddvén projekti-

tyontekijan osalta n. 15 kEURoon.

Jo suunnitteluvaiheessa tunnistettiin, etti projektin merkittévin riski oli aikataulun
pettdminen heti alkuvaiheessa tiukan aikataulun ja uuden organisaation vaatimien
operatiiviseen taloushallintoon kohdistuvien muutosten vuoksi. Kuitenkin jo silloin
ndhtiin, ettd uudelleenorganisointi tuki resurssienhallintamallin suunnittelua (vrt.
nykytila-analyysi), silld se antoi raamit kehitettdvalla mallilla tuotettavan raportoin-
nin sisdllolle ja tarkkuudelle. Oheiseen riskiin varauduttiin aikatauluttamalla kehi-
tysty0 sopiviin jaksoihin. Liséksi riskiin varauduttiin mééarittelemélld koko kehitté-
mistyOn raportoinnille tarpeeksi pitkd ajanjakso. Tarkastuspisteet maériteltiin
olevan kahden viikoin vilein, joiden yhteydessé kehittdjin tuli esittdd johtoryhmalle
tilannekatsauksen tyOstddn. Samalla voitaisiin sopia jatkotoimenpiteistd. Lisdksi
tydantajan padohjaajan kanssa oli tavoitteena pitdd tilannepalaverit vahintdén

kolmen viikon vilein.
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Suunnittelun yhteydessa tunnistettiin myos riski siihen, ettd malli epdonnistuu, eika
se toimi halutulla tavalla. Tdmin ehkaisemiseksi suunniteltiin, ettd johtoryhméan

kokouksissa analysoitaisiin tyon tilaa ja kehitettyja raportteja.

4.3 Menetelméavalinnat ja niiden perustelut

Suunnitelman yhteydessi péétettiin alustavasti menetelmivalinnat. Tutkimusmene-
telmien valintaa ohjasi varsin luontevasti kehittimisen tavoite ja alussa tehty rajaus
eli se, ettd kehittdmistehtdvian aikana luotu malli oli tarkoitettu ensisijaisesti johdon
kayttoon. Ylikerédldn (2009a) mukaan tapaustutkimus méaritelmé on seuraava:
"Case on samanaikaisen (contemporary) ilmion tutkimista sen luonnollisessa ympa-
ristossd." Hinen mukaansa tapaustutkimuksen tiedonkeruu tehddén havainnoi-
malla, haastattelulla, dokumenteilla ja numeerisilla aineistoilla. Analyysi voi olla
joko kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen. (Kasanen, Lukka & Siitonen, 1991, 315;
Ylikerild, 2009a.) Toimintatutkimus ja konstruktiivinen tutkimus voidaan ymmar-

tdd tapaustutkimuksiksi (Ylikeréld, 2009b).

Tamain tyon tutkimusstrategia on konstruktiivinen tutkimusote. Konstruktiivisessa
tutkimuksessa tavoitteena on 10ytaa tosieldmién liittyvan ongelman ratkaisu luo-
malla uusi konstruktio eli jokin konkreettinen tuotos, esimerkiksi tuote, tietojar-
jestelma, ohje tai kdsikirja, malli, menetelma tai suunnitelma. Uusi rakenne voi
myd0s parantaa sitd edeltdvin ominaisuuksia, toimintaprosessia tai tekniikkaa.
(Lukka 2001; Ojasalo ym. 2009, 38, 65-66.) Tdssa kehittimistehtdvéssi ratkaisuna
luodaan resurssimalli eli konstruktio Accessiin, joka tuottaa tunti- ja aikataulu-

pohjaista informaatiota toimeksiannoista ja resursseista johdon kayttoon.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa muutos kohdistuu siis johonkin konkreettiseen
kohteeseen. Kyse on ldhestymistavasta, jossa toimintatutkimuksen tavoin pyritdin
muuttamaan organisaation toimintaa ja kéytéanteitid. Konstruktiivisen tutkimuksen
lahestymistavalle luonteenomaista on vuoropuhelu kdytdnnon ja teorian vélilla.
Uuden konstruktion luomiseksi tarvitaan myds teorian lisiksi uutta empiiristé eli
kiytdnnossa kerdttya tietoa. (Lukka 2001; Ojasalo ym. 2009, 38, 65-66.) Edella

esitetyn mukaisesti empiriassa pyritddn kdymiéin keskustelua teorian kanssa tehta-
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vien ratkaisujen tueksi. TS:n toiminnan ymmaértamiseksi tehtiin aluksi nykytila-ana-

lyysi joka toimii empiirisend viitekehyksend kehitettdville konstruktiolle.

Ongelman ja ratkaisun Ratkaisun toimivuus
Kaytannollinen merkitys kaytannossa

Konstruktio
(ratkaisu ongelmaan)

Yhteys aikasempaan Tutkimuksen teoreettinen
teoriaan kontribuutio

Kuvio 9. Kontruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit (Lukka 2001).

Kasanen ym. (1991, 306) esittivit, ettd konstruktiivinen tutkimusote on laadullinen
prosessimenetelma. Liséksi Lukan (2001) mukaan se on luonteeltaan kokeellista
tutkimusta. Tutkimus etenee kysymyksen asettelusta teoriakatsauksen kautta todelli-
sen ongelman ratkaisuun eli konstruktioon (Kasanen ym. 1991, 302). Konstruktii-
visen tutkimuksen ensimmadisessd vaiheessa pyritdén 16ytiméadn relevantin ja tutki-
muksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen. Kun tutkimuskohde on selvilla,
hankitaan alustavaa ymmarrysti kohteesta. Innovaatiovaiheessa ratkaisu konstruk-
toidaan, jonka jdlkeen se testataan ja sen oikeellisuus todennetaan. Seuraavassa
vaiheessa reflektoidaan ratkaisu teoriaan ja osoitetaan sen tieteellinen uutuusarvo.
Lopuksi tehddan konstruktion soveltamisalueen laajuuden tarkastelu. (Kasanen ym.

1991, 306.)

Menetelmai valittiin tutkimuskohteen ja ongelman perusteella. Valittu menetelma
sopii tutkimukseen, silld kyseessd on kéytdnnon ongelma ja tutkimusongelman
ratkaisulla on konkreettinen merkitys yksikon toiminnan ohjauksessa. Keskeista
kehittdmistydlle on tutkijan hallitsema hiljainen tieto seké yksikon toiminnan
tuntemus seka johdon tavoitteiden ymmaértdminen. Teoriaa reflektoidaan ja

sovelletaan, jotta tavoitteet eli tutkimusongelma saataisiin ratkaistua.
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Edelld esitetyn perusteella voidaan sanoa, ettd tdssd tydssd ldhestymistapa on
deduktiivinen. Ylikerdldn mukaan (2009a) deduktiivisessa ldhestymistavassa
viitekehys rakennetaan kirjallisuudesta jonka avulla muodostetaan todellisuuteen
perustuva malli. Aineiston analyysia siis ohjaa valmis, aikaisemman tiedon perus-
teella muodostettu teoria tai kasitejarjestelma ja lahestymistapa on yleisesta yksit-
taiseen. Ndin tutkimusongelmaan saadaan vastaus aikaisemman teorian perusteella.
Teoriaa my0s koetellaan tai testataan empirian avulla, eli teoriaa peilataan todel-

lisuuteen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95, 115; Ylikerdld 2009a; 2009b.)

Konstruktiivisen tutkimuksen tarkein ominaispiirre on kdytinnon testi. Liséksi
konstruktiota ei testata pelkastidin teknisesti, vaan se testataan siten, ettd koko
tutkimusprosessin toimivuus testataan kokonaisuudessaan (Lukka 2001.) Myds
Ojasalo ym. (2009, 65-66) toteavat, ettd konstruktiivinen tutkimus on siis suunni-
teltua ja késitteellistd mallintamista sekd mallien toteutusta ja testaamista. Kéytan-
non toimijat, esim. organisaation johto, ovat my0s aktiivisesti mukana ratkaisun

laatimisessa. (Ojasalo ym. 2009, 65-66.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa kaytettdviat menetelmaét voivat olla kirjavia, silla
lahestymistapa ei sinénsé rajaa pois mitddn menetelma ja aineisto kannattaakin
kerdtd monin tavoin (Ojasalo ym. 2009, 68). Lukka (2001) esittii, ettd konstruktii-
visessa tutkimusotteessa tutkimusaiheen opiskelu voidaan toteuttaa havainnoimalla,
haastattelemalla ja analysoimalla kirjallista aineistoa. Liséksi kehittimisty0ssa on
yhteisty6 keskeisessd roolissa toimintatutkimuksen tavoin. Usein on keskeisti
tuntea tuotoksen tulevien kéyttdjien tarpeet. Téalloin kannattaa ottaa tulevia kayttd;jia
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa mukaan kehittdmisprosessiin. Tama voi
tapahtua esimerkiksi aivoriihitilaisuuksilla tai ryhmékeskustelulla prosessin eri
vaiheessa. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tutkija tai kehittdjad on aina myds
muutosagentti, joka rooli vaikuttaa voimakkaasti kohdeympéiristossd. Muutosagent-
tiroolin lisdksi tutkija tai kehittdja voi olla myos oppimisprosessin tukihenkild ja

oppimisen edistijd kuten toimintatutkimuksessakin. (Ojasalo ym. 2009, 68.)
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Tama kehittdmishanke toteutetaan havainnoimalla, haastattelemalla ja analysoi-
malla kirjallista aineistoa. Kuten aikaisemmin todettiin, yksikon toimintamalli on
uusi, joten tutkija toimii myos muutosagenttina. Se miten toimintamallin muutos
implementoitiin ja otettiin vastaan, ei kuitenkaan ole timéan kehittdmistyon
tavoitteena. Kuten edelld mainittiin, tyon tavoite saavutetaan myds havainnoimalla.
Havainnoinnissa tutkija osallistuu tavalla tai toisella tutkimansa yhteison toimintaan
ja aineisto kerdtddn tarkkailemalla arkieldimda. Havainnointi on subjektiivista
toimintaa. Kaksi thmista saattaa kiinnittdd huomionsa hyvinkin eri asioihin, mutta
molempien raportit ovat mielenkiintoisia huolimatta asiallisista eroista. (Eskola &
Suoranta 2000, 98, 102; Tuomi & Sarajarvi 2009, 20.) Arkieldmén tarkkailu ja
kehittdjdn omaama hiljainen tieto (kehittdjd ollut yksikossé n. kahdeksan vuotta)

auttaa ja ohjaa kokomaan tdssé kehittamistehtévissa tarvittavaa aineistoa.

Kehitetyn ratkaisun toimivuutta arvioidaan myds organisaation sisilld. Ojasalo ym.
(2009, 68) esittavit, ettd jos ratkaisu on vain kohdeorganisaatiossa kaytossd, se 14-
paisee heikon markkinatestin. Kiytdnnossa ratkaisun toimivuutta arvioidaan vasta
joskus myohemmin. Tdmaén takia, varsinkin kun on kyse opinnéytetoistd, joka on
sidottu joltain osin muun kuin kohdeorganisaation aikatauluihin, konstruktiivisen
tutkimuksen raporteista voi puuttua lahestymistavalle tyypillinen ratkaisun testaus.
(Ojasalo ym. 2009, 68.) Ratkaisun toimivuutta pyritdén arvioimaan johdon haastat-

telujen avulla. Markkinatestin tuloksia kédsitellddan my6hemmin luvussa 6 Pohdinta.

Tutkimusmenetelmait jaetaan tutkimuskirjallisuudessa yleensd mééarallisiin eli kvan-
titatiivisiin ja laadullisiin eli kvalitatiivisiin. Eri menetelmilld saadaan kehittdmis-
tyon tueksi erilaista tietoa ja erilaisia ndkdkulmia. (Ojasalo ym. 2009, 40-45.) Aivan
kuin aikaisemmin todettiin, konstruktiivinen tutkimusote on laadullinen prosessime-
netelmd (Kasanen ym. 1991, 306). Lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on
todellisen eldmén kuvaaminen, jossa kohdetta pyritaan tutkimaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti (Hirsijdrvi, Remes & Sajavaara 2003, 155.) Laadullisen tutki-
muksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmait ovat haastattelu, kysely, havainnointi
ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Niitd voidaan kayttda joko vaihtoehtoi-

sesti, rinnan tai eri tavoin yhdisteltynd tutkittavan ongelman ja tutkimusresurssien
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mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71.) Tamén kehittdmistehtdvan menetelmien
valintaan vaikutti se, ettd kvalitatiivinen tutkimus antaa mahdollisuuden joustavaan
toteutukseen ja suunnitelmien muuttamiseen olosuhteiden muuttuessa, silld ty6hon

olisi voinut soveltaa muitakin menetelmid (Eskola & Suoranta 2000, 15).

Kayttiaessddn laadullisia menetelmid tutkittavia on huomattavasti vihemmaén kuin
madréllisessd tutkimuksessa mutta analysoitavaa aineistoa, esimerkiksi auki kirjoi-
tettuja eli litteroituja haastatteluja, syntyy usein runsaasti. Toisin sanoen tarkoituk-
sena on hankkia suppeasta kohteesta paljon tietoa ja ndin ymmartid ilmiota parem-
min ja kokonaisvaltaisemmin. (Ojasalo ym. 2009, 94.) Ojasalo ym. (2009, 42; 100)
esittavit, ettd ryhméahaastattelussa ryhma ihmisid, usein 6-12 henked, keskustelee
teemasta, jonka haastattelija virittdd. Heiddn mukaansa ryhméahaastattelu tai
pikemminkin ryhmékeskustelu on usein hyvin kayttokelpoinen menetelma kehit-
tamistyOssd ja sen avulla saadaan usein arvokkaita ideoita ja silld saadaan nopeasti
tietoa useilta henkil6iltd samanaikaisesti. Asioissa padstdan my0s usein paljon
syvemmille kuin yksilohaastatteluissa. Kehittdmistyon tekija valitsi menetelméksi
ryhméhaastattelun, silld kohderyhma kisitti vain kuusi henkil6a ja kirjoittajan

tavoitteena oli saada aikaan vapaata keskustelua aiheesta.

Perusanalyysimenetelma4, jota voidaan kiyttdd kaikissa laadullisen tutkimuksen
perinteissd, on siséllonanalyysi. Sisdllonanalyysi voi kisittdd esim. kirjat, artikkelit,
haastattelut, puheet, keskustelut, raportit, siis miltei mitd tahansa kirjalliseen muo-
toon saatua materiaalia. Sisdllonanalyysilla kerétty aineisto jérjestetddn johtopda-
tosten tekoa varten. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 91; 103.) Aineistoldhtoisessa
analyysissd pyritdén siis luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus.
Siind analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvin-
asettelun mukaisesti. Késitteitd yhdistelldén ja ndin saadaan vastaus tutkimus-
tehtavddn. Avainajatus on siind, ettd analyysiyksikot eivit ole etukiteen sovittuja tai
harkittuja. Periaatteessa teorian merkitys analyysin ohjaajana liittyy metodologiaan
siten, ettd tutkimuksessa julkilausutut metodologiset sitoumukset ohjaavat

analyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95; 112-113, 115.)
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5 Toteutus

Seuraavassa luvussa kuvataan konstruktion kehittimisen kulku. Ensin toteutumista
peilataan suunnitelmaan ja selvitetddn vaiheiden keskeiset poikkeamat. Seuraavaksi
kuvataan konstruktion testauksen toteutuminen. Témén jilkeen siirrytidén kuvaa-
maan kehitettyd resurssimallia seké sen tuottamia tunnuslukuja ja niiden kayttoa
yksikossd. Ensimmaiseksi kuvataan toimeksiantolomake, silld se on keskeinen
informaation lihde toimeksiantojen syottdmisessd resurssimalliin. Seuraavaksi
kuvataan resurssimallin datan tyonkulku, jotta lukija saa kokonaiskisityksen siita,
miten tietopohja muodostuu malliin. Kolmannessa alaluvussa kuvataan tunnusluvut
ja niiden kéytto yksikossa, jonka jilkeen kuvaillaan resurssimallilla tuotettavat
raportit. Tdmaén jilkeen kdydéén 14pi tyonkulussa havaittuja puutteita ja tekijoita,
jotka heikentévit informaation luotettavuutta. Lopuksi esitetddn mallin hyodynta-

misté taloushallinnossa.

5.1 Konstruktion kehittamisen kulku

Projektiin osallistuvat kehittamistehtédvan tekijan lisaksi Tekninen tuki -yksikon
johtaja ja osastonjohtajat eli johtoryhmaé sekd Nuclear Competence Center
-litkketoiminta-alueen business controller. Teknisen tuen johtoryhmaé toimii myos
projektin johtoryhmina. Projektin omistajana toimii Nuclear Competence Center
-litkketoiminta-alueen business controller. Mallin kehittdmistyon toteutti projektin
tekijd johtoryhmain ja ohjaajan valvonnassa, testaukseen osallistui johtoryhma seka
suunnitelmasta poiketen varsin luonnollisesti myds ryhma- ja projektipdillikot, silld

my0s he hyddyntavit mallin tuottamia raportteja.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa kiytettdvit menetelmét voivat olla kirjavia, silla
lahestymistapa ei sindnsé rajaa pois mitddn menetelmai ja aineisto kannattaakin ke-
rdtd monin tavoin (Ojasalo ym. 2009, 68). Tdssid tyodssd kehittdmistyon tekijd on
koonnut aineiston kirjallisuuden, internetin ja sharepointin, ohjeiden, muistioiden,
sahkopostiviestien, haastattelujen, keskustelujen seka tekijén hiljaisen tiedon avulla.
Kéytannossa resurssimallia ja raportointia kehitettiin johtoryhmén, ryhméapéaélli-

koiden ja projektipddllikdiden tuoman palautteen avulla ja heidén avullaan mallin
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tuottamia raportteja kehitettiin edelleen. Kehittdmistéd tapahtui myds kehittdjan
omien tarpeiden (= taloushallinnon tarpeiden) pohjalta. Keskeisin tekijd on
kuitenkin ollut uuden toimintamallin ja johdon asettamien tavoitteiden ymmar-
tdminen. Kehittdmistyon aikana luotiin my06s uutta empiirista tietoa, silld osana
uuden toimintamallin implementointia, tutkija, yhdessa palvelujen tuottamisproses-
sin kanssa, laati ohjeita ja esitti niitd henkilostolle infotilaisuuksissa. Lisdksi
kehittdjan vastuulle kuuluu taloushallinnon kirjausohjeiden laatiminen. Kehittdjan
kokoama nykytila-analyysi muodosti empiirisen viitekehyksen tyolle. Teoriaa

koottiin koko projektin elinkaaren aikana.

Hukan mukaan (2007) konstruktiivisen opinndytetyon rakenne koostuu teoriakar-
toituksesta, nykytilan kartoituksesta ja kerdtystd empiirisestd aineistosta. Taémén
perusteella luodaan ensimméinen konstruktio. Kokemusten perusteella konstruk-
tiota jatketaan. Toista konstruktiota rakennettaessa ensimmaéisestd tulee sen viite-
kehys. Hukka my®0s esittdd, ettd ylemman AMK:n opinndytetyossé tutkimus paittyy
yleensd tdhédn. (Hukka, 2007.) Tama kehittdmistehtdva péattyy toisen konstruktion

testaamiseen ja evaluointiin.

’ Teoria ‘ ’ Nykytila Keratty
empiirinen
tieto

l

1. Konstruktio =
viitekehys ’ Kokemukset ‘

‘2. Konstruktio ‘ Kokemukset
| Mittaus

‘ 3. Konstruktio ‘

Kuvio 10. Konstruktiivisen opinnidytetyon rakenne 3 (Hukka 2009).
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Konstruktiivisen tutkimuksen tirkein ominaispiirre on kdytdnnon testi. Liséksi
konstruktiota ei testata pelkdstdédn teknisesti, vaan se testataan siten, ettd koko
tutkimusprosessin toimivuus testataan kokonaisuudessaan. (Lukka 2001.) Malli
otettiin siis kdyttoon keskenerdisend, silld organisaatiomuutos aiheutti tilanteen,
jossa TS:114 ei endd ollut kdytossdédn toimivaa jarjestelmai, josta TS:n tuntirapor-
tointia olisi voitu tehdd. Tama aiheutti sen, ettd projektin aloittamisella oli kiire ja
siksi suunnitellut tyovaiheet eivét tdysin noudata projektin suositeltavaa tydvaiheis-
tusta, eiké esimerkiksi esikokeita tehty. Projektin aloitusvaiheessa tehtiin lahtokar-
toitus sekd médriteltiin malliin tarvittavat perustiedot (kdsitekartta ja relaatiot).
Ensimmainen konstruktio otettiin kdytt6on tammikuun 2010 raportoinnin yhtey-
dessd. Helmikuusta heindkuuhun asti mallin toimivuutta kaytiin 1dpi johdon kanssa
ja palautteiden perusteella kehittdmistehtdvén tekijd kehitti mallia edelleen. Heiné-
kuun jdlkeen mallia ei endd kehitetty, silld 1.10.2009 tapahtuneen organisaatio-
muutoksen jdlkeen odotettavissa olleen liiketoimintasiirron (joka tapahtui
1.10.2010) tiedettiin aiheuttavan mallin rakenteisiin merkittdvid muutostarpeita.
12/2010-01/2011 kehittdmistehtdavén tekija rakensi toisen konstruktion, joka otettiin
kayttoon tammikuun 2011 raportoinnissa. Liséksi helmikuun aikana luotiin kaksi
uutta raporttia malliin, toinen ryhmépaillikdiden pyynnosti ja toinen kehittdjén
harkinnasta oma-aloitteisesti. Yhteiskdyttoon malli otettiin maaliskuun lopussa.
Mallia testattiin kdytdnndssd helmi-huhtikuun aikana. Liiketoimintasiirron aiheut-
tamat muutostarpeet aitheuttivat 2010 viimeiselld neljdnnekselld paljon ylimaaraista

ty0td, jotta vanha kirjausrakenne ja uusi kirjauskiytianto saatiin yhdistettya.

Tyonaikaista seurantaa tehtiin erilliselld Excelilld tuntitasoisesti. Talld yritettiin
varmistaa, se ettd raportointivaiheessa pystytdén raportoimaan eri vaiheet luotetta-
vasti. TyOnantajan ohjaajan ja johtoryhmén tunteja ei erikseen seurattu joten tilta
osin projektin kustannuksia ja tuntimédrié ei pystytd raportoimaan. Seuraavassa

taulukossa on esitetty eri vaiheiden suunniteltu ja toteutunut aikataulu ja tunnit.
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Taulukko 5. Projektin toteutuminen osatehtivittdin

Tehtiva Suunniteltu Bud. Toteutunut| Tot. tunnit
ajanjakso|  tunnit ajanjakso

Teorian (sis. menetelmdt) kdsittely ja 11/09-09/10] 220  11/09-03/11 180

kirjoittaminen

Mallin kehittaminen (sis. myds 11/09-01/10 200 11/09-01/10 190

aloittamiseen liittyvit asiat.)

Testaus 02/10-06/10 100[ 02/10-12/10 74

Mallin edelleen kehittdiminen 07/10-09/10 100| 12/10-02/11 143

Testaus 03/11-04/11 19

Empirian kirjoittaminen ja haastattelut 09/10-12/10 150 09/10-04/11 166

Muuta ml. raportin kommentointi. 04/11 30 04/11 33

Ty6 valmis viimeistidn

Tunnit yhteensd 800 805

Kehittdjan kokonaiskustannukset toteutuivat suunnitellusti, eli ne ovat n. 30 kKEUR,

joista tydaikana tehtiin n. 260 tuntia, eli tydnantajalle kohdistuva toteutunut

kustannus on n. 10 KEUR (suunniteltu kustannus oli 15 kEUR).

Resurssimallin kehittdmisen keskeiset tapahtumat olivat:

— Tavoitteiden sopiminen tydpaikan ohjaajan ja yksikon johtajan kanssa 10-11/09.

— Alkutilanteen kartoittaminen laatupaillikon kanssa 11/09.

— Kehittamishankkeen aloituspalaveri koulun ja tydantajan edustajan kanssa seka

kehittamistehtdvén tekijin kanssa 11/09.

— Mallin rakenteen ja perustietojen lépikédynti 11/09 Teknisen tuen johtajan kanssa.

— Ensimmaisen konstruktion kehittdminen 11/09-01/10.

— Alustavan mallin rakenteen esitys ryhmapaillikkopalaverissa 12/09.

— Ensimmaiinen konstruktio kayttoon 2/2010.

— Uuden konstruktion kehittdiminen 12/10-01/11.

— Uuden konstruktion esitys tyOpaikan ohjaajalle 3/11.

— Uuden konstruktion esitys johtoryhmaélle 3/11.

— Malli yhteiskdyttoon johdolle, ryhma- ja projektipaallikoille 03/2011.

— yksikon johtajan haastattelu 4/2011.

— johtoryhmén ryhmédhaastattelu 4/2011.
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Tavoitteena oli raportoida johtoryhmaélle kahden viikon vélein ja tydnantajan ohjaa-
jalle kolmen viikon vélien mallin kehittdmisen vaiheista. Johtoryhmén osalta mallin
kehittdmisen raportointi toteutui suunnitellusti joka toinen viikko tapahtuneessa
johtoryhmin kokouksessa. TyOpaikan ohjaajan kanssa kehittdmispalaverit painot-
tuivat kehittdmistehtdvin alkuun ja loppuun. Kehittimisen aikana kehittdmistehta-
vén tekijé ja tyonantajan ohjaaja keskustelivat kuitenkin kehittdmistehtivistd aika

ajoin.

Kuten suunnitelmaluvussa esitettiin, projektin merkittévin riski oli aikataulun petta-
minen heti alkuvaiheessa kiireellisen aikataulun ja uuden organisaation vaatimien
operatiiviseen taloushallintoon kohdistuvien muutosten vuoksi. Vaikka vaiheet eivét
toteutuneetkaan suunnitellusti, kehittdmistehtdvin raportointi toteutui aikataulussa.
Lisdksi jo testivaiheessa malli tuotti ne keskeiset raportit ja tunnusluvut, jotka sen
oli tarkoituskin tuottaa. Toinen riski oli se, ettd malli epdonnistuu. Mallin teknisen
toteutuksen onnistumiseen vaikutti merkittivésti se, ettd kehittdmistyon tekija
ymmarsi, ettd ennen kun hén aloittaa mallin konkreettisen tekemisen, on etukiteen
mietittdva ja suunniteltava sen rakenne ja tarvittavat kentdt. Resurssimallin kehittely
kéavi alussa ldpi sisdllon analyysin, silld alussa mallin rakennetta suunniteltiin teke-
malld kdsitekartta sen vaatimista kentistd. Tdman avulla pilkottiin taulut pienempiin
osiin ja méadriteltiin kenttiin keskindiset riippuvuussuhteet. Liséksi johto oli koko
kehittdmisen aikana tietoinen siitd missd menndin. Huhtikuussa tehdylld johdon

ryhméhaastattelulla kartoitettiin mallin toimivuutta ja jatkokehitystarpeet.

Haastattelujen osalta paddyttiin johtoryhmén ryhméhaastatteluun ja yksikon johta-
jan haastatteluun ennen ryhméhaastattelua. Yksikon johtaja haastateltiin erikseen,
jotta hinen mielipiteensd eivit litkaa dominoisi ryhméhaastattelutilanteessa.
Ryhmaéhaastattelussa osaston johtaja toimi toisena haastattelijana, eikd han tuonut
omia mielipiteitddn esiin haastattelutilanteessa. Johtoryhmén mielipiteet konstruk-
tiosta oli jarkevintd tehdd haastatteluilla silld kvantitatiivinen menetelmai ei olisi
sopinut aineistonkeruumenetelmaéksi otantajoukon vihyyden vuoksi. Lisdksi

kehittimistehtivén tekiji halusi saada aikaan avointa keskustelua johtoryhmaéssa.
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Haastateltavilta pyydettiin lupa seké itse haastatteluun etti haastattelun nahoitta-
miseen etukdteen. Viikkoa ennen haastattelua haastateltaville 1dhetettiin kyselyrun-
ko, jotta he pystyisivit tutustumaan ja valmistautumaan kysymyksiin etukéateen.
Haastattelut kuunneltiin ennen litterointia kerran. Litteroinnin jdlkeen aineisto
ryhmiteltiin. Tdmaén jdlkeen tutkimuksen kannalta keskeisin tieto erotettiin muusta
aineistosta. Valikoidun tiedon perusteella muodostettiin teoreettisia kisiteitd, joita
yhdistamélli etsittiin vastausta tutkimustehtdvién peilaten aineistoa teoriaan. Nain
johtoryhmin ja yksikon johtajan haastattelujen perusteella pystyttiin tekeméin

johtopéétokset konstruktion onnistumisesta.

Menetelmiteorian mukaan konstruktion vaiheiden dokumentointi on keskeista
(Ojasalo ym. 2009, 67). Kehittimistehtdvin toteutumisen vaiheita on dokumentoitu
muistioilla, ohjeilla ja poytakirjoilla sekd kehittdjin omilla muistiinpanoilla ja taus-
ta-aineistoilla (esim. yksikon ohjeet ja esitysmateriaalit). Esimerkiksi johtoryhmén
kokouksista 16ytyvit sekd johtoryhmén poytékirjat ettd kehittimistehtdvén tekijan
omat muistiinpanot. Muita dokumentteja ovat sdhkoposti, tietokannan kasitekartta,
haastatteluaineistot, hajanaiset muistiinpanot keskusteluista sekd Excelilla tehty

tydajanseuranta, josta kdy ilmi mitd missékin vaiheessa on tehty.

Palautteen kysely ei ollut systemaattista ryhmipéallikoiden ja projektipédéllikdiden
osalta, silld heiltd ei kyselty palautetta kyselylomakkeella tai haastatteluilla. Avointa
palautetta toki pyydettiin koko henkil6stoltd siind vaiheessa kun kehittdja ilmoitti
(sdhkopostilla) raporttien julkistamisesta SharePointissa seké siind vaiheessa kun
yhteiskdyttoisen resurssimallin kdyttomahdollisuudesta ilmoitettiin johdolle,
ryhmépaillikoille ja projektipdallikoille. Palautetta saatiin kiitettdvésti ja joidenkin
ryhmépaillikdiden kanssa kehittdja kivi keskusteluja mallin tuottamasta informaa-
tiosta. Néitd keskusteluja ei kuitenkaan aina dokumentoitu, silld keskustelut

syntyivit ylldttden eikd kehittdja ollut valmistautunut keskustelutuokioihin.
Liiketoimintasiirron jilkeen viimeinen neljdnnes vuodesta 2010 oli mallin tiedon

tuottamisen kannalta tyolasta, silld kaikki kustannustunnukset muuttuivat (FNS:114

oli kdytossddn omat kustannustunnukset ja PH:Ila omat). Kehittdjd konvertoi uudet
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kustannustunnukset vastaamaan vanhoja tunnuksia siltd osin kun se oli mahdollista.
Loppuvuoden tiedonkeruu ja raportointi hoidettiin télld tavoin, silld ensimmaisen
konstruktion muutos olisi vaatinut koko rakenteen lapikdyntid ja muuttamista ja
kyselyjen ja raporttien uudelleen tekemistid. Konvertointi FNS:n tunnuksiin tuntui
siind tilanteessa nopeammalta ja helpommalta ratkaisulta. Haasteelliseksi tiedon
kasittelyn teki, se ettd vanhan toimintamallin (FNS) projektitunnusten ositusten
lukumaéird oli suuressa osassa toimeksiantoja suurempi kuin toimeksiantajan osituk-
set. Loviisan toiden osalta ongelmana oli se, ettd toimeksiantajalla saattoi olla vain
yksi kustannustunnus kaytossdédn ja TS:114 kohdistui kyseiseen kustannustunnuk-
seen useampi toimeksianto ja projektipadllikko. Kéytossa ei ollut vield tyoméaardin-
kaytantod, jolla yksiloida tyot. Tadma aiheutti vaikeuksia muuntaa toimeksiantajan
tunnuksia vastaamaan TS:n omia vanhoja tunnuksia. Toisin sanoen vuoden 2010
loppupuolen osalta resurssien raportointi onnistui edelleen suunnitellusti johdon
osalta, mutta toimeksiantokohtaiset raportit, varsinkin ositustason tieto, karsivit
tietojen yhdistelysti. Positiivista 2010 loppupuolen aiheuttamassa tilanteessa oli se,
ettd edelld esitetty tilanne toi esille uuden toimintatavan tuoman keskeisimmén
tuntiseurantaa koskevan muutoksen ja vuoden 2011 alussa projektipadllikot osasivat

sopia seurantatarpeen mukaiset ositustasot avattavaksi toimeksiantajan jédrjestelmiin.

5.2 Resurssimalli

Moniprojektinhallinta, jossa useat projektit kuormittavat yhteisid resursseja, tekee
resurssiohjauksesta erityisen vaativan ja merkittdvin osan projektien ohjausta.
Tavoitteena on ettd henkilostokapasiteetti sovitetaan vastaamaan projekteja. Resurs-
sisuunnittelun tavoitteena on myds yritystason kokonaishallinta. (Pelin 2004, 139-
141.) Resurssimallia hyddynnetdén toimeksiannoille sovittujen kokonaistunti-
madrien toteutumisen seurannassa, aikataulutavoitteiden saavuttamisessa seka
ryhmien toteutuneiden ja suunniteltujen tuntiméirien seurannassa. Parhaimmillaan
malli tuottaa varoitussignaaleja toimeksiantojen tyOmairan tai aikataulun ylittymi-
sestd. Yksi keskeisistd signaaleista, jota johto ja ryhmépéaéllikot ovat toivoneet, on

signaali ryhmaén yli- tai alikuormittumisesta.
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Vaikka mallissa joudutaan ylldpitiméaéan henkiloston nimet ja henkilonumerot sen
toimivuuden vuoksi, timédn mallin tarkoituksena ei ole menné henkilotasolle
resurssisuunnittelussa, vaan resurssisuunnitelmat tehddin ryhmétasolle. Mallista
saadaan sivutuotteena myos toteuman osalta henkilGtasoisia mittareita, esimerkiksi

kunkin henkil6n toteutunut kuormitusaste, mutta tima ei ole ensisijainen tavoite.

5.2.1 Toimeksiantolomake

Kevailld 2010 kehittimistehtiavén tekija kehitti yhteistydssa Palvelujen tuottamis-
prosessin (PTP) kanssa toimeksiantolomakkeet, joita kédytetddn kaikissa TS:n
toimeksiannoissa. Lomakkeen kehittdminen on osa toimeksiantoprosessin kehitta-
misty6té, joka on PTP:n vastuulla. Kehittimistehtdvian tekijda on PTP:n jisen.
Kehittamistehtdvin tekija esitti toimeksiantolomakkeen kiyttoa ja tayttimista
henkildstolle helmikuun infotilaisuudessa 2010. Esimerkki toimeksiantolomak-

keesta on esitetty liitteessa 1.

Toimeksiantajan seurannan kannalta oleellisin tieto on tyon sovittu laajuus ja aika,
silld toimeksiantajalle tarkeintd on se, ettd toimeksianto tulee tehtya sovitun sisil-
toisend aikataulussa ja annetuissa tuntiraameissa. TS:n resurssien ja osaamisen
johtamisen kannalta keskeistd tietoa ovat resurssivaraukset, tyohon varattu aika ja
aikataulu. Projektipddllikon vastuulla on tiyttdd toimeksiantolomake, hyvéksyttia
se osastonjohtajalla, projektivastuullisella ja toimeksiantajalla ja toimittaa se talous-
hallintoon. Jotta toimeksiantojen suunnittelussa ja tyotuntimadrdarvioissa tieto
kulkee my0s ryhmaépééllikoille, toimeksiannolla sovitut tunnit hyvaksytetadan myos
niiden ryhmien ryhméapéaéllikoilld, joiden henkildiden tunteja sidotaan ko.

toimeksiantoon.

Loviisan toimeksiannoissa prosessi poikkeaa hieman, silld Loviisan toiden osalta
toimeksiantaja hyviksyy tyot (tyomaardimet) Lomaxissa (Loviisan kunnossa-
pitojirjestelmi). Lomaxista tulostettava hyvéksytty tydmaaréin liitetdén TS:n toi-
meksiantolomakkeeseen todistamaan Loviisan vastuuhenkilon hyvaksynti tilatulle
tyolle. Yhdessé toimeksiannossa saattaa olla useampi tyomaariin liitteend, silla

Lomaxin tydoméaraimet kdytinnossd myds osittavat tyon pienempiin osiin. TyOomaa-
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raimiltd ei kuitenkaan kdy ilmi TS:n henkil6t tai ryhméit, jotka tilatun tyon tekevit.
Lisédksi tyomaardaimiltd puuttuvat TS:n osastonjohtajan, projektipdéllikon seka toi-
meksiannon suorittamiseen osallistuvien ryhmien ryhmépaillikdiden allekirjoituk-
set. Tdméan vuoksi projektipééllikdiden on tdytettdva myos Loviisan toissd toimeksi-

antolomake.

5.2.2 Resurssimallin tyonkulku

Malliin on luotu perustiedot, joita pdivitetddn tarvittaessa. Perustietoina ovat henki-
16st6- ja organisaatiotiedot kuten henkilonumero, ryhmad, osasto, ko. henkilon
tekema tyomaéra prosentteina (esim. osa-aikaiseldkkeelld olevan tyoaika voi olla

60 % normaalista tydajasta). Henkilostoon liittyvét perustiedot saadaan henkilosto-
tietojarjestelmd Hermeksestd ja tunnit FIDOn kautta Cognos raportointisovelluk-
sella (ei suoraa linkkid Accessiin). Tyonkulun omistaja on TS-yksikko. Kehitetyn
resurssimallin padkayttdjand toimii kehittdja itse, joten TS:n taloushallinto tarkoittaa

kehittdmistyon tekijaa.

Toimeksiannon tuntien seurannan tyonkulun ketju on seuraava:

Loviisa: tyt sovitaan ) limoitus

_txijmééré?‘\_imillé,"jonka Toimeksi- Tuntien Tuntien Tuntien o toimeksiannon Muuttuneiden
jalkeen taytetaan annon Kirjaus siirto Sl le\poknom_n paattymisesta tiedojen
toimeksiantolomake. tiedot PAWESssa PAWESta FIDOsta (ke tai muutos péivitys
Muut sopivat tydsta Accessiin toimeksiannoaill FIDOon. (EBEIm, (=) alkuperéiseen Accessiin
suoraan toimeksianto- Tasmaytys. suunnitelmaan

lomakkeella.

Kuvio 11. Toimeksiannon tyon kulku

1. Kun ty0 tilataan, projektipadllikko tayttdd toimeksiantolomakkeen, josta kiy
ilmi toimeksiannolle keskeiset tekijit (toimeksiantotunnukset, vastuuhenkilot,
varatut resurssit ryhmittéin, aikataulu, tunnit yms.) Toimeksiantolomake
mahdollisine liitteineen ldhetetddn taloushallintoon sdhkdpostilla tai paperisena
asianmukaisesti hyviksyttyna.

2. Toimeksiannon tiedot sydtetddn resurssimalliin (TS:n taloushallinta).

3. Tyontekijit kirjaavat tunteja toimeksiannoille PAWE-tyomuistioon toimeksi-
antajan kustannustunnuksille kuukausittain niin kauan kuin toimeksiannot ovat

tyon alla.
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. Tunnit siirretdédn FIDOon (kuukausittain tapahtuvat palkka-ajon yhteydessa)
(konsernin IT)

. Cognos-raportilta pudotetaan tuntitiedot Exceliin palkka-ajon jélkeen ja siirre-
tddn muokkauksen jilkeen Accessiin ja tismiytetddn (TS:n taloushallinta).

. Resurssimallista tallennetaan sovitut mallin tuottamat raportit pdf-muotoiseksi ja
TS:n taloushallinto julkaisee ne TS:n SharePoint-sivuilla henkildstolle joka
kuukausi. Kustannustunnusluetteloa julkistetaan aina sen muuttuessa. Lisaksi
TS:n johto, ryhmipééllikot ja projektipddllikot hyddyntéavit kehitettyd mallia
ajantasaisesti suoraan yhteiseltd verkkolevylta.

. Kun toimeksianto on valmistunut, projektipééllikko ilmoittaa siiti toimeksian-
tajalle ja taloushallintoon. Jos kyseessd on Loviisan tyo, ryhmépééllikko kuittaa
tyon tehdyksi Lomaxissa. [lmoitettu valmistumispéivd paivitetdén resurssimal-
liin ja sitd kautta raporteille (TS:n taloushallinta). Projektipaallikko ilmoittaa

taloushallintoon myos toimeksiannon toteutuksen aikana tapahtuvat muutokset,

esimerkiksi muutokset sovituissa tunneissa, aikatauluissa tai toimeksiannon

vastuuhenkilOissa.

Tydnkulun tietoldhteet ovat siis toimeksiantolomake, HR:n henkildstétietojarjestel-

mit, PAWE-tyomuistio-ohjelma tiedon alkuléhteena tuntikirjauksissa (josta tuntien

siirto FIDOon), sdhkdposti (muutosilmoitukset, paattymisilmoitukset) ja Excel.

Tietoa tulee my0ds TS:n henkil6stoltd suullisesti, erilaisilla lappusilla ja puhelimitse.

Hiljaista tietoa on ylldpitdjan ymmarrys siitd miten jirjestelmét toimivat konsernissa

ja minkélainen toimintamalli on kdytossa.

Kuten aiemmin kerrottiin, toteutuneet tunnit siirretdén Accessiin Cognos-raportoin-

nin kautta. Toteutumatunnit siirretddn FIDOon PAWE-tyomuistioilta alimman
osituksen tasolta henkildittdin kuukausittain. Raamit koko TS:n resurssien kaytdlle
antaa budjetti, joka on laadittu ryhmaétasoisesti Excelilld ja sieltd tiedot on viety
resurssimalliin. Ennusteet ja aikataulumuutokset paivitetdén suoraan malliin,
informaatio péivitykseen annetaan esimerkiksi sahkopostilla tai uudella toimeksi-
antolomakkeella. Korjaukset tuntikirjauksiin tehdddan PAWEn kautta. Kun ty6

valmistuu, projektipdillikko ilmoittaa tydn valmistumispdivén taloushallintoon.
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Tieto paivitetddn kantaan ja merkitddn suljetuksi. Mallilla tuotetaan siis toimeksi-
annon loppuraporttiin tiedot toteutuneista tunneista ja valmistumisaikataulun

saavuttamisesta.

Mallissa et ole siis yksityiskohtaisia henkil6ihin sidottuja tydméérdarvioita toimek-
siantojen ositustasoilla, eikd siind ole projektiteorian mukaista etappiseurantaa.
Projektipééllikoiden laatimat yksityiskohtaisemmat toimeksiantojen suunnitelmat ja
niissé esitetyt aikataulu- ja tyomaarit toimivat kuitenkin pohjana méaériteltaessa
ryhmaétason tydmairaarvioita toimeksiannoille. Resurssimallilla ei seurata my0s-
kédén yleistunteja eli kiinteitd kustannustunnuksia. Néiden tuntien seuranta onnistuu
mainiosti Cognos-raporteilta, siksi resurssimalliin ei ole luotu erillistéd yleistunti-
seurantaa. Toki sellainenkin onnistuu tarvittaessa suhteellisen helposti. Toteutuneita
yleistunteja esitetddn kuormitusasteraportissa, silld se lasketaan kédytettivissa olevis-
ta tunneista (ilman poissaoloja). Sidotut resurssit raportissa taustatietona ovat
teoreettiset tuotannolliset tunnit. Ko. tunnit on arvioitu jokaiselle henkildlle sen

mukaan miten hénen tydssioloaikansa on sovittu.

5.2.3 Mittarit

Strategiatason aineettoman pddoman ohjaamisen huomion kohteena on resurssien ja
toiminnan arvioiminen ja ohjaaminen. Operatiivisen tason aineettoman pddoman
kehittdmisen huomion kohteena on resurssien toiminnan kehittiminen kiytdnnossa.
(Lonnqvist ym. 2010, 102; Lonnqvist ym. 2005, 99-101.) Mittareiden avulla tavoit-
teena on motivoida henkilostod, korostaa tirkeiksi koettujen asioiden merkitysta,
ohjata henkil0stod tekemddn oikeita asioita, selkeyttia tavoitteita, luoda kilpailuase-
telmaa ja mahdollistaa tulokseen perustuva palkitseminen. (Lonnqvist ym. 2006, 14;
Lonngvist ym. 2005, 106.) TS:n tunnusluvuissa yhdistyy strategiatason ja operatii-
visen tason resurssijohtaminen, silld kehitetyn mallin tuotoksia hyodyntadvét niin
johto kuin ryhmi- ja projektipdallikotkin. Lisdksi tunnusluvut julkistetaan koko

henkilostolle kuukausiraportoinnin yhteydessa.

Kujansivu ym. (2007, 63) esittdvit, ettd aina ei ole jarkevad ldhted kehittdmiin

kokonaisvaltaista aineettoman padoman johtamisjérjestelméaa, silla resurssit, raha ja
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aika ovat rajallisia. Kirjoittajat esittivat, ettd varsinkin pienimmissi organisaatioissa
on jarkevii priorisoida ja keskittyd vain joidenkin aineettomien menestystekijoiden
mittaamiseen. TS:n osalta mittarijarjestelmid on useampi, silld nyt kehitetty resurs-
simalli keskittyy vain tuntitiedon analysointiin johtamisen kannalta tarkeimmissa

mittauskohteissa. Euroméaariiset mittarit tuotetaan Congos-raportointijarjestelmén

avulla. Liséksi siirrettdvan datan sisdllon laatu vaikuttaa kehitetylld mallilla

tuotettuun mittaristoon. Esimerkiksi ryhmédkohtaisten sairauspoissaoloprosentin

raportointi on tehtdva suoraan Cognoksesta, silld resurssimallin tuottama aineisto

toteumalukujen osalta on sidottu henkil6tason tietoithin. Koska sairauspoissaoloista

el intimiteettilain vuoksi saada henkilGtason tietoa, ei ko. mittaria resurssimallilla

pystyté tuottamaan ryhméitasolla. Resurssimalli tuottaa suoraan seuraavat

tunnusluvut:

Taulukko 6. Resurssimallilla tuotettavat tunnusluvut

Mittari/ Esitys- Tavoite Raportoin- Laskentakaava .
: . . . Selitys
Indikaattori muoto titasot ja
-tiheys
78-82 Yksikko Antaa johdolle kuvan miten
78-82 Osasto (tuotannolliset tyot ovat kuormittaneet TS:n
Kuormitusaste % - Ryhméa tunnit / kdytettd- eri tasoja. Yksikon tavoitel-
vt tunnit) * 100 tava kuormitusaste médritel-
Kuukausittain 134n budjetointivaiheessa.
Kuvaa eri tasoilla toimeksi-
100 Yksikko (kaikkien antojen sovittujen tuntien
100 Osasto toimeksiantojen jakautumista ja kuormitta-
Sidotut resurssit % 100 Ryhmai tunnit / teoreettiset | vuutta vuoden sisilld. Opti-
tuotannolliset maalinen tavoitetaso on
Kuukausittain | tunnit) * 100 100% ja tarkoittaa tdystyolli-
Syytta.
(toimeksiannon Antaa kuvan johdolle, siité,
Toimeksiantojen 100 Toimeksi- miten yksittdiset toimeksi-
. o toteutuneet
toteuma vs. sovitut | % anto . . annot ovat toteutumassa/
. tunnit/sovitut tun- .
tunnit - toteutuneet. Ylitykset
- nit) * 100 R .
Kuukausittain nékyvit punaisena
Toimeksi- toimeksiannon Antaa kuvan johdolle, siité,
Toimeksiantojen Ylitys/ <0 o miten yksittdiset toimeksi-
. . . anto ilmoitettu paatty-
aikataulujen alitus o . annot ovat toteutumassa/
: R mispaiva - sovittu .
toteutuminen péivind . e e toteutuneet. Ylitykset
Kuukausittain | padttymispéiva " . .
nikyvét punaisena
ittujen tunti e
. (S.Ow tujen tuntien Kuvaa, sitd miten péadttyneet
Sovitussa S tai alle toteutunei- . . .
e Yksikko . . toimeksiannot ovat onnis-
tuntimaarassi 0 100 den toimeksian- a1
% . g tuneet yksikkdtasolla.
toteutuneet o tojen lukuméadara /
. . Vuosittain M . Lasketaan vuoden lopussa,
toimeksiannot kaikki toimeksi- N .
% henkil9ston matriisissa.
annot) *100
(aikataulussa Kuvaa, sitd miten paéttyneet
Aikataulussa 100 Yksikko toteutuneet toi- toimeksiannot ovat onnis-
toteutuneet % meksiannot / kaik- | tuneet yksikkdtasolla.
toimeksiannot Vuosittain ki toimeksiannot) Lasketaan vuoden lopussa,
*100 henkilston matriisissa.
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Tuotannolliset tunnit tarkoittavat toimeksiannoille kirjattuja tunteja, kdytettavét
tunnit sisdltavit seki tuotannolliset tunnit seka hallinnollisille kustannustunnuksille
kirjatut tunnit (ei sisilld lomia ja sairauspoissaoloja). Teoreettiset tuotannolliset
tunnit on laskettu kunkin henkilon tiedoissa olevasta tydssdoloajasta ja tavoitel-
tavasta kuormitusastetavoitteesta, jolloin optimaalinen tavoitetaso on 100 %. Edella
esitettyjen tunnuslukujen hyodyntdmistd kdydaén ldpi tarkemmin mydhemmin kun

kuvataan mallilla tuotettavat raportit.

Mallin tuottamat tunnusluvut eivit ole uusia yksikdélle lukuun ottamatta sidottujen
tuntien prosenttiosuutta. Ndiden merkitys toiminnalle ja painoarvo on kuitenkin
muuttunut toimintamallin muuttuessa. Projektien tunti- ja aikataulutavoitteiden
seurantaa tehtiin edellisessa toimintamallissa laadun mittaamisen yhteydessd. Mutta
sitd tehtiin vain vuosittain ja tiedon kerddminen oli ty0ldsta ja aikaa vievaa, silla
erikseen Excelilld pidetty toimeksiantokanta ei pysynyt ajan tasalla. Sekin kédytan-
nossé paivitettiin vastaamaan todellisuutta vuosittaisen tiedonkeruun yhteydessa.
Projektinseurantajirjestelmin (Naksu) raportoinnilla saatiin kylld koottua
toteutuneet tunnit, mutta Naksun raportoinnista puuttui mahdollisuus saada ulos
aikataulutavoitteiden toteutuminen. Ennen ei mydskidn ollut mahdollista seurata

ryhmékohtaisia tunnuslukuja.

Kuten Roos ym. (2006, 129) esittavit, organisaation kdytettavissd on kahdenlaisia
tunnuslukuja; indikaattoreita ja mittareita. Indikaattori on suuntaa-antava, arvioiva
kuvaus mittauskohteesta. Teoriaan nojautuen voi péatelld, ettd suurin osa TS:n
tunnusluvuista ovat indikaattoreita. Téssd hetkessa raportoitava sidotut resurssit
-raportti antaa parhaimmillaankin suuntaa-antavan tunnusluvun, silld se siséltid vain
saadut toimeksiannot seké arvion tulevista toimeksiannoista. Vasta kun seurattava
raportointivuosi on paddttynyt, muuttuvat tunnusluvut mittareiksi. TS:n toiminnan
luonteeseen kuuluu, ettd yleensd ennen kesaa raportti indikoi taystyollistymisti
sithen mennessé sovituilla toimeksiannoilla. Samoin toimeksiantojen kéytetyt tunnit
sovituista tunneista -tunnusluvut ovat indikaattoreita, silla ne kertovat vain sen
missd menndin tehtyjen tuntien suhteen, eivitka valttimaittd kerro missa vaiheessa

toimeksianto sisillollisesti on. Toimeksiantojen aikataulujen toteutuminen -tunnus-
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luku voidaan tulkita myos indikaattoriksi toimeksiantojen toteuttamisen aikana.
Molemmat edelld mainitut muuttuvat mittareiksi vasta siind vaiheessa kun ty6t on

suoritettu loppuun.

Mittarit ovat tarkempia tunnuslukuja ja ne huomioivat useita ndkokulmia seké ovat
luotettavia. TS:n tunnusluvuista vain kuormitusaste voidaan tulkita mittariksi, silla
sitd voidaan verrata (tietyin varauksin) muiden organisaation tunnuslukuihin ja sen
laskenta on luotettavaa ja perustuu todellisuuteen. Roos ym. (2006, 129-130) esit-
tivit, ettd jos tarvitaan ehdottoman luotettavaa tietoa, on mittaristo parempi vaihto-
ehto, mutta jos halutaan seurata kehitysta kohti tavoitteita ja tarkeintd on moni-
puolisuus, suositeltava ratkaisu on indikaattorijarjestelmé. (Roos ym. 2006, 129-
130.) Edelld esitetyn perustuen tehdddnkin padtelma, ettd TS:n kiytossd on indi-
kaattorijarjestelma. Tata paattelya heikentéd se, ettd Roos ym. (2006, 129-130)
esittdvit, ettd vain mittarit huomioivat syy-seuraussuhteet eri ndkokulmiin. Teorias-
ta ei kdy suoraan ilmi, piteekod timé sama my0s indikaattoreihin. BSC:n teoria
esittdd myos, ettd key performance indicators -tunnusluvut (KPI) ovat tulosmitta-
reita, joiden syy-seuraussuhteita ei yleensé ole mietitty. TS:n tunnusluvuilla tunnis-
tettiin kuitenkin olevan syy-seuraussuhteet muihin nidkokulmiin, joita esitetdin
my6hemmin. Yksikon johto oli kuitenkin sitd mieltd, etté silld ei ole merkitysta
kummaksi TS:n seurattavat tunnusluvut méaaritellaan, tarkeintd heiddan mukaansa on

kiytettdvyys ja se miten niiden antamia tunnuslukuja tulkitaan.

Lisdksi Lonnqvist ym. (2006, 30-31) esittivit, ettd verrattaessa ei-taloudellisia
mittareita taloudellisiin mittareihin, esiin nousevat seuraavat peruserot: ei-talou-
dellisten laskentaperusteet eivit ole vakiintuneet, eivétkd ne vélttdmétti ole luotet-
tavia. Lisdksi niiden tulokset eivét yleensd ole vertailukelpoisia muiden organisaa-
tioiden vililld. (Lonnqgvist ym. 2006, 30-31.) Oheinen on varmasti totta, silld esi-
merkiksi kuormitusasteen laskenta saattaa olla erilainen eri organisaatioissa. Jois-
sain organisaatiossa esimerkiksi hallinnollisten tuntien késittely kuormitusasteen
laskennassa aiheuttaa tilanteen, ettei niitd voi suoraan vertailla keskendan. Keskei-
sintd TS:n tunnusluvuissa on se, ettd johto ja henkildsto ovat tietoisia laskentaperus-

teista ja ettd silld on késitys siitd mitd ko. mittarin optimaalinen luku on. Esimer-
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kiksi kuormitusasteen osalta TS:std 10ytyy (termind laskutusaste) vertailutietoa
historiasta pitkltd ajalta. My0s johdon haastattelut tukevat edelld esitettya

johtopdtosta.

Balanced Scorecard -teorian mukaan suorituskykyé tarkastellaan talouden, asiak-
kaan, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kehittymisen nidkokulmista (luku
4.3.1). Sisdisten prosessien nidkokulma kertoo, miten yrityksen sisdiset prosessit on
hoidettava, jotta saavutetaan asiakasndkdkulman ja taloudellisen nédkokulman ta-
voitteet (Lonnqgvist ym. 2006, 20; Malmi ym. 2006, 27). Kehitetylla mallilla tuotet-
tavat tunnusluvut ovat sisdisen prosessindkokulman mittaustuloksia ja teoriassa
esitetyn mukaisesti niilld on syy-seuraussuhteet muihin ndkokulmiin. Esimerkiksi
talouden ndkokulman osalta tavoitetasoa suurempi kuormitusaste mahdollistaa
standardihinnan alentamisen, silld TS:n tulostavoite on +/- 0. Standardihinta on
laskettu siten, ettd tietty optimaalinen kuormitusasteprosentti kattaa kaikki TS:n
kustannukset. Sidotut resurssit indikaattori kertoo miten hyvin t6itd on vuoden
sisdlld tiedossa eri ryhmille ja silldkin on edelld kuvatun tavoin yhteys talouden
nakokulmaan. Lisdksi sidotut resurssit ja kuormitusaste -tunnusluvuilla on yhteys
asiakasndkokulmaan, silld standardihinnan alentamien pienentdé toimeksiantajan
kustannuksia. Tehokkuusndkokulman kannalta on tarkeéé, ettd tyot suoritetaan
sovitussa ajassa ja sovitulla tuntiméérélla ja sitd kautta toimeksiantojen aika- ja
tuntiseurannalla on selked syy-seuraussuhde asiakasndkdkulmaan laadun kautta.
Toimeksiantojen aika- ja tuntitavoitteiden jatkuva ylittyminen ja korkea kuormi-
tusasteprosentti voi johtua esimerkiksi osaamisen puutteesta projektihallinnassa,
joten syy-seuraussuhde 16ytyy myos oppimisen ja kehittymisen nikdkulmaankin
joissain tilanteissa. Syynd sidotut resurssit -tunnusluvun ylitykseen ryhmassé voi
olla my®os se, ettd ryhmén resurssit eivét riitd toiden toteuttamiseen, joten malli
toimii ndin my0s johdon tydvilineend, kun mietitién lisdrekrytointeja. Parhaim-
millaan malli tuottaa siis ennakoivaa tietoa ja/tai impulssin asioiden tarkempaan

tutkimiseen johdolle.
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Teoriaosuudessa esitettiin kritiikkid tehokkuuden mittariin. Pietiliinen ym. (2007,
131-133) esittivit, ettd asiantuntijaty0ssd tehokkuuden mittaaminen kohdistaa huo-
mion kdytetyn ajan ja tyon tuloksen ja siitd saadun korvauksen véliseen suhteeseen.
Heiddn mukaansa tehokkuus on huono mittari asiantuntijapalveluliiketoiminnassa,
silld se ei tue yhdessé tekemisté, joka synnyttdd asiantuntijuuden lisdarvon. Oheinen
tekijd nousi esille myds johdon haastatteluissa. Haastateltavat pohtivat sitd, miten
mallin tuottamilla tunnusluvuilla tehddédn johtopéétoksid organisaatiossa ja mah-
dollisuutta siihen, ettd ne johtaisivat vairinlaiseen toimintatapaan. Taméan koettiin
olevan enemmainkin viestinndllinen ongelma, silld kuten aikaisemmin esitettiin, ei
mittaustuloksista voida suoraan vetdd jotain tiettyd johtopéétdstd, vaan on tunnet-
tava esimerkiksi ryhmén rakenne ja luonne. Lisdksi tyon suorittaminen laadullisesti
pitéisi olla seki asiakkaan ettd toimeksiannon toteuttajan térkein kriteeri. Tunnus-
luvut eivit saisi ohjata sellaiseen lopputulokseen, ettd laadun kustannuksella pyri-
tddn tavoitteisiin. Johto totesi, ettd viestintddn tunnuslukujen tulkinnasta ja ryhma-
ja projektipaillikoiden sitoutumista mallin hyodyntamisessé tuleekin jatkossa

panostaa enemman, jotta edelld kuvattua tilannetta synny.

Muutama ryhmépééllikko on ldhestynyt tutkijaa ryhmékohtaisen kuormitusasteen
tulkinnan vuoksi. He olivat ymmaértaneet koko TS:n kuormitusastetavoitteen my0s
ryhménsé kuormitusastetavoitteeksi. Nidin ei kuitenkaan voi olla, silld kunkin
ryhmén optimaaliseen kuormitusasteeseen vaikuttaa monta tekijdd. Esimerkiksi
uuden henkilon perehdyttiminen alentaa ryhmén kuormitusastetta. Riippuu aivan
ryhmén koosta ja rakenteesta miten pitkdaikainen vaikutus perehdyttimiselld on
kuormitusasteeseen. Lisdksi on huomioitava, ettd ryhmien kuormitusasteiden on
katettava hallinnollisen henkildston tunnit, jotka alentavat kuormitusastetta
yksikkdtasolla. Jokaisen ryhmén optimaalinen kuormitusaste on yksildllinen ja
madriteltava erikseen. Edelld esitetty osaltaan vahvistaa johdon péddtelmid ja tarvetta
panostaa tunnuslukujen tulkintaan ja viestintdan. My0s teoria painottaa sité, etta
yksittéiselld tyontekijalla pitdisi olla ymmarrys siitd, miten hdnen tyonsé ja
tekemisensa vaikuttavat koko organisaation suorituskykyyn. (Lénngvist ym. 2006,
21; 134-136.) Oleellista on my0s ettd henkilostd ymmaértdd myos miten

mittaustuloksia tulkitaan kdytetdin organisaatiossa.
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Teoriaosuudessa painotetaan mittariston raportoinnin jakamista organisaatiossa.
Lonngvist ym. (2006, 134-136) esittivit, ettd mittariston raportointi on esitettdva
numeroilla ja kuvilla. Tulokset esitetddn kéyttdjille tutussa ja yksinkertaisessa
ympaéristossd ja tuloksia on paastiva katsomaan milloin tahansa. Johtoryhmalle
kuormitusasteraportti ldhetetdén heti kun se valmistuu (yleensa n. 3. arkipéivi),
liséksi johtoryhmassa kasitellddn keskeiset raportit ennen niiden julkistamista.
Resurssimallilla tuotetut raportit (siltd osin kun ovat mééritelty julkiseksi) sekd TS:n
kuukausiraportti julkaistaan TS:n taloushallinnon SharePoint -sivustoilla joka kuun

6. tai 7. arkipdiva koko henkildstolle.

Lisédksi ensimmadisen konstruktion yhteydessi projektien toteumat henkil6ittdain
-raportti 1dhetettiin erikseen johdolle, ryhmépaillikdille ja projektipééllikoille
muiden raporttien julkistamisen yhteydessa, silld ensimmaisen konstruktion
yhteydesséd malli ei ollut yhteiskdytdssd. Johdolle, ryhmépaallikoille seké pro-
jektipaallikoille luotiin toisen konstruktion yhteydessd padsy malliin taloushallinnon
SharePoint -sivuston kautta. Malli tuottaa heidén kayttonsd ylldmainitut raportit
sekd muutaman muun raportin, jotka eivit ole koko henkildstdlle julkisia. Mallin
tuottamat raportit ja niiden julkisuus esitetddn alaluvuissa 6.3.1 - 6.3.4. Resurssi-
malli on pyritty tekeméddn kayttdjaystavilliseksi siten, ettd kdyttdjélle avautuu ns.
menu, josta hidn komentopainiketta painamalla valitsee haluamansa raportin. Makrot
my0s ohjaavat antamaan esimerkiksi ryhmépaillikon nimen kun halutaan saada
esiin ryhmékohtainen tuntiraportti. Mallin kéytt6a ohjeistettiin sahkopostitse seka
ongelmatilanteissa annettiin kéyttdjdlle henkilokohtaista ohjausta. Seuraavana

kuviossa esitetddn kuvankaappaus Accessin menu-valikosta:
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Resurssienhallintamalli

i Fle Edit Insert Records iindow Help  Adobe POF
sl - |
E MENU : Form =13

Nuclear Competence Center
Technical Support

‘ Raportointi-

Tuntiseurannan raportit ‘ 1-2/2011

Ryhmadpaillikéiden ja . .
projektipédlliksiden raportit: Johtoryhmén raportit:

Vastuuhenkilan toimeksiannot.

Toteumna henkilaittain Toimeksiantokanta
kuukausitaso

‘Wastuuhenkilan toimeksiannot:
Kustannustunnukset ja

Kuormitusasteet
tydmaaraimet

Vastuuhenkilon toimeksiannot
ryhmittain: Sovitut tunnit ja

Sidotut resurssit
toteurna kumul

Ryhman toimeksiannot;

: i tydrmaaramitain
Sowitut tunnit ja toteuma kumul.

kuukausittaso

’ Taoteurna projekteittain ja ‘

Toimeksiannat ryhmittain
Sovitut tunnit ja toteumna kumul

Tyomaarain ja toteuma
kuukausitaso

Ryhmittain toimeksiannot

Projeki ja toteuma
i Sovitut tunnit ja toteurna kurmul

kuukausitaso

Respons ja toteuna
kuukausitaso

kustannustunukset ja

Toimeksiantojen
tyamaaraimet

\ Yuosibudjetti ]

Kuvio 12. Resurssimallin menu

Perusperiaate on siis, ettd ensin johtoryhmd kisittelee tunnusluvut ja resurssiraportit
johtoryhmassé, sitten osastot osastokokouksissa ja sen jdlkeen vield ryhmaét ryhma-
kokouksissaan. Raporttien kdyttd on suoraan yhteydesséd organisaation tasoon, johto
kayttdd kuormitusasteraporttia, sidotut resurssit raporttia ja toimeksiantokantaa
hyodykseen. Ryhméapaillikot kayttavat edelld mainittujen lisdksi muita ryhmékoh-
taisia raportteja sekd projektipéallikot projektikohtaista informaatiota antavia
raportteja. Muu henkil6stod pystyy hyodyntimdian kuormitusasteraporttia, sidotut
resurssit raporttia, toimeksiantokantaa, kustannustunnusluetteloa ja toteutumien
osalta toimeksiantojen ositustason raporttia. Johdon haastatteluissa kavi ilmi, ettd
kisittelyasteissa on kuitenkin osasto- ja ryhmékohtaisia eroja, riippuen niiden
koosta ja luonteesta. Esimerkiksi erddseen isoon projektiin osallistuvat ryhmat eivit
késitelleet ryhmikohtaista informaatiota lainkaan ryhmékokouksissaan, silld
projektiorganisaatiolla on kiytossdéin oma seurantajirjestelménsd. Nama ryhmat
osallistuvat ldhes 100 %:sesti ko. projektiin. Osasto- ja yksikkdkohtaisia tunnus-

lukuja seurattiin kuitenkin kiitettavésti.
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5.2.4 Kuormitusasteraportti

Koko yksikon kuormitusastetta seké osastojen ja ryhmien kuormitusasteita on
pystyttiva seuraamaan kuukausitasolla ja vertaamaan niitd vuosisuunnitelmaan ja
toimeksiantojen suunnitelmien ja tavoitteiden muodostamiin kokonaisuuksiin.
Kuormitusaste antaa kuvan siitd, miten ty6t ovat kuormittaneet ryhmié ja osastoja.
Tavoiteltava kuormitusastetavoite méaritelldédn budjetoinnin yhteydessa. Kuor-
mitusaste on Nuclear Competence center -litketoiminta-alueen raportilla esitettava
KPI ja sitd seurataan kuukausittain. Lisdksi TS:n toteutunut ja tavoitekuormitusaste
esitetddn yksikon kuukausiraportissa sekd prosenttilukuna ettd kuviona. TS:n aikai-
semmin kdytdssa ollut késite laskutusaste vastaa nykyistd késitettd kuormitusaste.
Oheisella kuviolla seurataan TS:n kuukausiraportissa yksikon kuukausittaisen
kuormitusasteen kehitystd ja toimeksiantoihin sidottuja resursseja:

No. of assignments 177

Productive hours in Techical Support Assigned hours / theoretical hours 101 %

100 %

Q0 Uh 4 — — — —mmm e m e

80 % +

70 %

60 % ~

50 %

40 %

30 % +

20 % +

10% 4 -- -- - - - - - - - - - - - - - - F--1]| |

0% -

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

I Act monthly [—Forecast [—Three years avg monthly (2007-2009) = Plan monthly

Kuvio 13. TS:n kuormitusasteet 1-10/2010 - ote tulosraportista 10_2010.

Ryhmaékohtaiset kuormitusasteet muodostavat kokonaiskuvan ryhmien toteutu-
neesta tyontilanteesta (liite 2). Ryhmépaallikoiden ja projektipaillikoiden kontri-
buutio on keskeistd mallin toimivuudelle. Malli antaa ryhmépééllikoille ajantasaista
tietoa oman ryhmén toteutuneesta kuormituksesta. Ryhméapaillikot ovatkin kiitet-
tavasti hyodyntdneet mallia omassa tyossddn. Ko. asiasta ei ole tehty erillistd kyse-

lyd ryhmépaaillikoille, vaan késitys muodostettiin johdon haastattelujen pohjalta
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sekd suoraan tutkijalle tulleesta palautteesta ja esimerkiksi selvitystoistd, joita on
tehty ryhmapaillikoiden pyynnostd, kun he ovat halunneet selvittdd heidin ryh-

mansa kuormitusasteen muodostumista.

Ajantasainen ja luotettava tieto edellyttdd johdonmukaista ja oikeaa kirjaamistapaa
toimeksiantojen ja hallinnollisten tuntien osalta. Ryhmépaéllikoiden olisikin hyva
seuranta kuormitusasteita ja tarvittaessa kyseenalaistaa kirjauskdytdantdjd, jos niisséd
havaitaan puutteita. Kirjauksilla on myos selkd yhteys asiakkaaseen, silld kaikki
tunnit, jotka kirjataan toimeksiantajan kustannustunnuksilta, my6s automaattisesti
veloitetaan toimeksiantajan kustannustunnuksilta. Jos kirjauskuri on 16yhé, anne-
taan toimeksiantojen toteuttamisessa epdluotettava kuva niiden todellisesta toteu-
tumisesta. Oheinen tekijd nousi esiin myos johtoryhmén haastatteluissa, ja johto oli
yhtd mieltd siitd, ettd TS:n luotettavuus toimeksiantojen toteuttamisessa lahtee
oikeasta ja luotettavasta kirjaustavasta. Eikd mikddn tunnuslukutavoite saa aiheuttaa

tilannetta, jossa kirjausten luotettavuus kérsii.

5.2.5 Sidotut resurssit raportti

Teoriassa esitetddn, ettd optimaalista organisaatiolle on, ettd tyonjako olisi toimivaa
ja tyot jakautuisivat mahdollisimman tasaisesti henkiléiden vililld. Projekteihin
perustuvassa tyossd mittarina kdytetddn yleisesti niiden henkildiden osuutta, joiden
projektituntien osuus teoreettisesti tydajasta on esimerkiksi 50-80 %. (Lonnqvist
ym. 2006, 61.) TS:n toiden jakautumista ryhmittéin seurataan TS:ssé sidotut resurs-
sit -raportilla. Tyonjaon toimivuutta ja toiden jakautumista analysoidaan teoreet-
tisten tuntien ja toimeksiantojen muodostamien tuntien sekd toteumatuntien avulla.
Aivan samoin kuin kuormitusasteraporttikin, sitoutuneet resurssit -raportti kuvaa
ryhmien tyollistymisastetta toteutumien osalta. Mutta kun raportin tuottamaa infor-
maatiota tarkastellaan koko vuoden tasolla, se toimii ennusteena ja sillé pystytdan
analysoimaan budjetoinnin ja ennusteen vélisid eroja. Kun ryhmén tunnusluku
ylittdd 100 %, on ko. ryhma ylityollistetty. Oheinen indikaattori on ehké keskeisin
johtamisviéline johdolle. Johto pystyy sidotut resurssit raportin tuottamien indikaat-
toreiden avulla siis tekemddn johtopédtoksid ryhmien ja toimeksiantojen tilasta

menneisyydessa ja tulevaisuudessa (liite 3). Taustatietona ko. raportilla on jokaisen
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henkilon osalta optimaalinen tydaika tuotannollisille eli toimeksiannoille tehtiville
toille kuukausittain. Naista teoreettisista tunneista muodostuu TS:n tavoitetasot

sidotuille resursseille.

5.2.6 Toimeksiantokanta

Lonngvistin ym. (2006, 53.) mukaan projekteissa suunnitelmien toteutumista
voidaan mitata vertaamalla toteutuneita tydtunteja projektin suunniteltuihin tydtun-
teihin. Mittarina voi olla esimerkiksi prosentuaalinen poikkeama suunniteltujen ja
toteutuneiden tydtuntien vililld. Asiakkaalle aikataulujen hallinta ndkyy projektin
toteutumisessa aikataulun mukaisesti. Aikataulujen pitdvyyttd voidaan mitata suh-
teuttamalla aikataulun mukaan paittyneet projektit kaikkien projektien mééréaén.
(Lonngvist ym. 2006, 61.) Projektiteoria painottaa sité, ettd aikataulunhallinnan
tehtdvdnd on varmistaa, ettd projekti toteutetaan ja saadaan valmiiksi sovitussa

ajassa (Artto ym. 2006, 37-38; Berkun 2006, 31; Pelin 2004, 99).

Toimeksiantoraportilla (liite 4) johto seuraa yksittdisen toimeksiantojen osalta
toimeksiannon toteutuneet tunnit sovituista tunneista -prosenttia. Se kertoo kuinka
paljon toimeksiannolle sovitusta tuntiméérastd on kiytetty tyohon, jos luku on yli
100 % on toimeksiannolle sovitut tunnit ylitetty. Lisdksi toimeksiantokannassa
seurataan aikataulutavoitteen toteutumista. Jos aikataulutavoite on ylitetty, nikyy

ylitetty lukumaéra péivind punaisena.

TS:n osalta mittarit, jotka liittyvét toimeksiantojen toteutumiseen aikataulun
mukaan ja sovitussa tuntimairassé, ovat sidottu henkiloston bonusmatriisiin.
Matriisissa mitataan prosentuaalista toteutumisastetta kaikista toimeksiannoista
kahden edelld mainitun tunnusluvun osalta. Oheisia tunnuslukuja seurataan
kuukausittain, mutta lopullinen tilanne pystytdin laskemaan vasta vuoden loputtua,
silld suurin osa TS:n toimeksiannoista ovat ns. vuosittaisia toimeksiantoja, jotka

paattyvit vuodenvaihteessa.
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Projektiteoria esittdd, ettd toteutumien seurannassa keskeista on valmistusasteen
arviointi. Jos esimerkiksi tasaisella resurssikuormituksella toteutettavan tehtdvin
valmistusaste on 50 % mutta siithen on jo ehditty kédyttda 70 % budjetin mukaisista
kustannuksista, voidaan paitelld kyseisen tehtdvén lopullisen kustannusarvion
olevan 140 % budjetoiduista kustannuksista. (Artto ym. 2006, 174.) TS:n toimeksi-
antojen osalta tuntiseurannassa ei voida kayttid termid valmistusaste, silld toteutu-
neiden ja sovittujen tuntien ero ei kuvasta toimeksiannon todellista tilaa eiké se
huomioi aika-aspektia, vaan pelkéstidin ko. toimeksiannolle kdytettyd tuntiméaraa.
TS:n johto pohti kehittdjdn kanssa termin siséllollistd ongelmaa erdédssé johtoryh-
min kokouksessa ja lopulta paddyttiin kdyttiméaén raporteissa termid kaytettyjen

tuntien osuus sovituista tunneista.

5.2.7 Muut raportit

Johtoryhma péitti, ettd yhteenvetoprojektiraportti, josta nédkyy kunkin henkiloiden
tekemdt tunnit toimeksiannoittain, ei ole julkinen. Raporttiin on péddsy vain TS:n
johdolla, ryhmapéélliko6illa ja projektivastuullisilla. Projektipdéllikoiden osalta
mallin hyddynnettivyys tulee padsadntoisesti henkilotason ja ositustason tuntien
seurannan muodossa seké projektin kokonaisuuden ja laajuuden hallinnan kautta

(tukena toimeksiantokanta).

Ryhmien suunnitellut ja toteutuneet tunnit toimeksiannoittain -raportti on tarkoitettu
vain ryhmipaillikoiden ja johdon kéyttoon. Ko. raportti kehitettiin ryhmépaalli-
koiden pyynndsté toiseen konstruktioon. Raportti syventdd sidotut resurssit raportin
avulla tapahtuvaa analysointia. Raportista kdy ilmi ryhmille sovitut tunnit ja
toteutuneet tunnit toimeksiannoittain. Ko. raportilta seurataan siis tarkemmalla

tasolla ryhmien suunniteltua ja toteutunutta tuntikuormitusta.

Toimeksiantojen suunnitellut ja toteutuneet tunnit ryhmittiin -raportti on tarkoitettu
johdon, ryhmipaallikoiden ja projektipédéllikdiden kayttoon. Tétd raporttia ei
kukaan erityisesti pyytanyt, mutta kehittéjéstd on luonnollista, ettd ryhmékohtaisen
raportin lisdksi 10ytyy my0s raportti, joka ldhestyy asiaa toimeksiantondkdkulmasta.

On varsin ymmérrettdvaa, ettd projektipdillikot eivit ko. raporttia koe omakseen,
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silld suurin osa heista kayttavit omassa toimeksiantoseurannassaan muita projektin-
hallinnan tydvilineitd. Raportti on tirked, kun analysoidaan sidotut resurssit -rapor-
tin esiin tuomaa ryhmien tyokuormaa. Taltd raportilta kdy ilmi ryhmien sovitut ja
toteutuneet tunnit toimeksiannoittain. Parhaimmillaan oheinen raportti kuvastaa
toimeksiannon suunnittelun laatua ja tilaa. Esimerkiksi, jos toimeksiannolle tekee
toitd sellainen ryhmd, joka ei ole toimeksiantolomakkeella kuitatussa ryhmissé, voi
tdmi aiheuttaa aiemmin jo tdyteen optimaaliseen tuntimidrddn resurssoidun ryhmén
ylikuormituksen. Néin silld on liityntdpinta myos ryhméapééllikdiden tarvitsemaan

ryhmékohtaiseen seurantaan.

Liséksi resurssimallissa ylldpidetddn toimeksiantojen kustannustunnusluetteloa, jota
julkaistaan henkildstolle muutaman viikon vilein ja tarvittaessa useamminkin.
Kuten aikaisemmin on jo kerrottu, TS kirjaa tuntinsa toimeksiantajan kustannustun-
nuksille. Projektipééllikot ovat ensisijaisesti vastuussa tunnusten ilmoittamisesta
toimeksiantoihinsa osallistujille, mutta erillinen kustannustunnusluettelo on kuiten-
kin huomattu olevan tarked yllapitdd. Koska henkiloston saatavilla on 1dhes koko
divisioonan kustannustunnukset, rajaa erillinen kustannustunnusluettelo méérén pie-
nemmaiksi ja helpottaa oikeiden tunnusten etsintdd. Kustannustunnusluettelon
ajantasaisuudella on vaikutus henkildston tekemiin kirjauksiin PAWEssa ja sitd

kautta datan oikeellisuuteen ja luotettavuuteen.

Resurssimalli tuottaa lisdksi toimeksiantojen toteutuneet tunnit ositustasolla
-raportin, joka on julkinen henkildstolle eli tima raportti ei sisédlld toimeksiantoon
osallistuneiden henkiloiden nimid. Lisdksi vain yhteiskdytossd olevassa mallissa on
mahdollista hakea yksittdistd toteutunutta tietoa respons-, projekti- ja tydmaérain-

tasolla. My0s resurssibudjetista 10ytyy oma raportti.

5.2.8 Resurssimallin tyonkulun toimivuus

Vaikka resurssimallilla pystytddn tuottamaan johdon tarvitsemat tunnusluvut ja
raportit, on datan sisdltoon ja sen luotettavuuteen panostettava vield. Toimeksi-

antojen tiedonkulussa on havaittu seuraavanalaisia ongelmia:
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— Projektipéillikot eivit tee/toimita toimeksiantolomaketta taloushallintoon
toimeksiannoista. Kun tunnit siirretddn Accessiin, puuttuvat sielté tarvittavat
kustannustunnistetiedot, jolloin kirjaukset jddvit virhetauluun. Resurssimallin
yllapitdja joutuu erikseen metsdstaiméén tiedot niiltd henkil6iltd, jotka ovat
kirjanneet tunteja ko. tunnuksille. He eivit valttamétti ole toimeksiantojen
vastuuhenkil6itd, joten he eivit ole tietoisia toimeksiannon kokonaisaikatauluista,
ryhmékohtaisista tuntiarvioista ym. Vaikka toimeksianto pystytddn avaamaan
vajailla tiedoilla malliin, sieltd puuttuu tunti- ja aikatauluarviot ndissa tapauk-
sissa. Johtamisen kannalta oheinen voi aiheuttaa tilanteen, jossa johto tekee
vadrid johtopadtoksid sidotut resurssit -raportin tuottaman informaation perus-

teella, silld malli ei ole ajan tasalla.

— Kirjataan kustannustunnukset vdirin. Vairien koodikombinaatioiden estamiseksi
on PAWEen on luotu erilaisia ristiintarkastussaantoja. Nitéd ei pystytd kuiten-
kaan tekemain kattavasti, joten jonkin verran kirjausvirheitd ilmenee joka kuu-
kausi. Esimerkkind tydmadrdinnumerot. Koska TS:n tyomuistioilla ei ole liitty-
mépintaa Loviisan Lomaxiin, jossa tydméérdimid hallinnoidaan, on tyomaariin-
kenttd PAWESssa ns. vapaakenttd. Tdma lisdd virhemadollisuuksia kun kirjataan
tyomadrannumeroa (9-10 numeroa/kirjainta) ko. kenttdéin. Ndmakin jadvat
virhetaululle, jos ne eivit kohtaa Accessissa. Virheet aiheuttavat taas tietojen

metsastysta.

— Ei ilmoiteta, kun henkilston tiedoissa tapahtuu muutoksia (resurssimallin
yllapitdjalla ei ole kdyttdoikeuksia HR:n jérjestelméén). Jos jonkun henkilon
tyosuhde muuttuu esimerkiksi osa-aikaiseksi tai yksikkoon tulee uusi henkild, ei
tieto vélttimatta tule taloushallintoon. Siten sidottujen resurssien oletettu tyo-
madra el laskeudu oikein ja ko. raportti saattaa antaa vaardn kuvan kokonaistyo-
tilanteesta. Uuden rekrytoinnin tullessa yksikkdon ja hdnen kirjatessa tuntinsa
ensimmaistd kertaa PAWEen, tiedon puuttuminen kiytdnnossa jai kiinni

tasméytyksessd ja henkiloston unmatch -kyselyssa.
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— Projektipdillikot eivit ilmoita tyon paittyessd lopullista tyon paattymispdivaa.
Toimeksianto roikkuu turhaan raporteilla "punaisella". Tdma antaa johdolle
véadran kuvan toimeksiantojen tilanteesta. On my®ds tilanteita, joissa tyotd on

jatkettu, mutta siitd ei ole ilmoitettu taloushallintoon.

— Kun tunnit siirretdén Cognoksesta Excelin kautta Accessiin, on tehtdava jonkin
verran manuaalista tyGté, jotta tiedot pystytddn siirtdimédn Accessiin. Tama
johtuu yksikoiden eri kirjauskdytdnnoistd. Esimerkkind Loviisan Lomax. Kellddn
muulla yksikolla ei ole kdytossddn Lomax-tyOmadrdinnumeroa, joka yksiloi
Loviisan toimeksiannot. Eli Loviisan toiden osalta tiarkein yksilivit tieto (koodi)

16ytyy PAWEsta eri paikasta kuin muiden koodit.

Jotta mahdolliset kirjausvirheet ja puuttuvat perustiedot (esim. henkild on avaamatta
kantaan) jddvét kiinni tuntien siirron yhteydessé, resurssiseurantamalliin on luotu
erilaisia unmatch-kyselyjad. Ndiden avulla pystytddn varmistamaan, ettd kaikki
perustiedot ovat mukana mallissa. Ko. kyselyt siis omalta osaltaan varmistavat
tiedon luotettavuutta. Lisdksi kehittdmistyon tekija teki kirjausohjeet henkilostolle
ja esitti kirjauslogiikkaa TS:n infotilaisuudessa maaliskuun alussa 2011. Kehittd;a
antoi myds palautetta henkildstolle PAWEn kirjausvirheisti kuukausittain litketoi-
mintasiirron jdlkeen, alussa koko henkildstolle sahkdpostitse (silld virheitéd oli niin
paljon, ettei palautetta voinut antaa henkilokohtaisesti), helmikuusta 2011 alkaen
palaute on annettu suoraan virheen tehneelle henkilolle joko sdhkopostitse tai

suullisesti.

5.2.9 Resurssimallin hyédyntaminen taloushallinnossa

Kuten syy-seuraussuhteiden kuvauksessa esitettiin, TS:n indikaattoreilla ja mitta-
reilla on selked yhteys taloushallintoon, silld kaikki tuotannollinen ty6 aiheuttaa
kustannuksia ja tuloja yksikolle. Mitd enemmaén pystytddn kdyttdiméén ja jakamaan
resursseja oikea-aikaisesti ja oikeaan paikkaan, sitd enemmaén yksikko ja asiakas
siitd hyotyvit. Resurssimallin tuottama informaatio onkin térkeé tiedonldhde

controllerille (kehittdjd), sillda mallin avulla hian analysoi toimintaa ja se toimii myos
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europohjaisen budjetoinnin ja ennusteen ldhteend. Malliin onkin luotu muutamia

apukyselyjd, jotka ovat vain controllerin kdytossa.

Resurssimallilla tuotetaan mittareiden ja indikaattorilukujen liséksi TS:n kuukausi-
raporttiin my0s toimeksianto- ja asiakaskohtaisia analyyseja. Ko. analyysit ovat
keskeistd informaatiota johdolle, kun seurataan ja ohjataan TS:n toimintaa ja niilla
on korrelaatio vastaaviin euroraportteihin (kdytossa yksi standardihinta, ylityot ja
muut lisdt on siséllytetty hintaan). TS:n raportoinnissa tuotot muodostuvat toimek-
siannoille tehdyistd tunneista kerrottuna standardihinnalla, silld matkakustannukset,
alihankinnat yms. kirjataan suoraan toimeksiantajan kustannustunnuksille. TS:n
omat kustannukset muodostuvat siis hallinnollisista kustannuksista ja henkildston

palkkakustannuksista.

Kuten edellé esitettiin, mallilla pystytiddn tekeméén toimeksiantokohtaista analyysia
budjetoitujen, toteutuneiden ja ennustettujen tuntien osalta. Kun budjettia yhdis-
tetddn toteutumiin ja ennusteeseen, yhdistiva tekija 10ytyy tuotekoodista, asiak-
kaasta tai yksiloivastd tyonimestd. Valtaosalle budjetoiduista tunneista pystytdan
kohdistamaan suoraan toteutuville toimeksiannoille tyonimen avulla, silld suuri osa
TS:n toistd on joka vuosi toistuvia toimeksiantoja. Ulkoisten tdiden osalta budje-
toinnin yhteydessé ei aina tiedetd mille asiakkaalle Power Solutions myy TS:n
osaamista. Jos potentiaalista asiakasta ei budjetissa esitetd, kohdistaminen tapahtuu
tuotekoodin avulla. Tdméan avulla budjetoitu tyé voidaan kohdistaa asiakkaalle
toteutumassa ja ennusteessa. Toisin sanoen jokainen toimeksianto kohdistetaan
budjetoituihin tunteihin budjetoinnin yhteydessa luodun koodin avulla niin tarkasti
kuin on mahdollista. Tédstd ei kuitenkaan ole tehty omaa raporttia malliin, vaan

analyysit TS:n tulosraporttiin tehddén kyselyjen avulla.

Kuten edelli esitettiin, mallin avulla pystytddn tekemiin my0s toteutuneiden ja
ennustettujen tuntien vertailua budjetoituihin tunteihin asiakkaittain, silla Power
Solution litketoiminta-alueen toimeksiannoissa mukana toimeksiannoissa kulkee
myos ulkoisen asiakkaan nimi. Sisdiset asiakkaat yksiloiddén yksikkotasolle

(litketoiminta-alueesta seuraava taso) asti. Néitd edelld mainittuja asiakas- ja
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toimeksiantokohtaisia analyyseja esitetddn TS:n kuukausiraportissa joko mies-
tyOvuosina ja/tai euroina. Esimerkkind asiakaskohtaisesta analyysistd yhteen-
vetoanalyysi sisdisistd asiakkaista -taulukko eli miestydvuodet siséisille asiakkaille
1-10/2010-taulukko TS:n kuukausiraportista. Asiakaskohtainen analyysi esitetdén

tulosraportoinnissa myos euroina.

Taulukko 7. TS:n tekemit miestydvuodet sisdisille asiakkaille 1-10/2010. Muokattu
ote tulosraportista 10_2010.

JAN-OCT 2010 2010 2010 Diff.
Person years ACT PLAN DIFF. FCT PLAN DIFF. Prev. FCT
Int. customer 1 71,9 75,3 -3,3 85,9 88,2 -2,3 0,0
Int. customer 2 14,0 16,1 -2,2 19,5 19,5 0,0 0,0
Int. customer 3 4,6 18,5 -14,0 4.6 22,3 -17,7 0,0
Int. customer 4 13,1 13,0 0,1 15,3 15,3 0,0 0,0
Int. customer 5 0,2 2,1 -1,8 0,4 2,5 -2,1 0,0
Int. customer 6 1,8 0,0 1,8 2,2 0,0 2,2 0,0
Total person years 105,7 125,0 -19,3 128,0 1478 -19,8 0,0
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6 Pohdinta

Téssd luvussa esitetddn kehittdmistehtdvan yhteenveto, johtopaitokset ja pohdinta.
Ensin esitetddn yhteenveto ja tehddan johtopaiatokset tavoitteen toteutumisesta.
Tédmaén jélkeen pohditaan mallin tuottamien tunnuslukujen mittausteoreettisia
ominaisuuksia. Seuraavaksi esitetddn jatkokehittdmisehdotukset seki arvioidaan
omaa kehittymistd. Kahdessa seuraavassa alaluvussa pohditaan kehittdmistehtdvan

yleistettivyyttd seké luotettavuutta ja patevyytta.

6.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tamain kehittimistehtdvan tavoitteena oli kehittdd Tekninen tuki -yksikkoon toimi-
va ryhmékohtainen resurssimalli kdytettdvaksi budjetoinnissa, toteumien seuran-
nassa sekd ennusteiden laadinnassa ja paivittimisessid. TS:114 oli selked tarve kehite-
tylle mallille, silld uuden toimintamallin alkuvaiheessa ei pystytty tekeméén osasto-
ja ryhmitasoista resurssiseurantaa. Tama johtui siité, ettd TS:n kdytossé ei ollut
toimivaa jérjestelméd, jolla ko. seurantaa olisi voitu tehdd. Toisin sanoen TS:n
johdolta puuttui johtamisviline, joka tuotti tarvittavat mittarit ja indikaattorit. Yksi
vaihtoehto olisi ollut ostaa jérjestelmd ulkopuoliselta toimittajalta tai raataloida
konsernissa kiytossé olevista projektinhallintajirjestelmistd yksikon tarpeen mukai-
nen malli. Mutta kehittimistyon tekijan kasityksen mukaan yksikdan nyt kidytossa
oleva jdrjestelma ei olisi pystynyt tuottamaan tarvittavaa tietoa sellaisena kun se nyt
tuotetaan ilman suurempaa radtdlointia. Nyt kehitetyn mallin kehittdmistd Accessiin
puoltaa myds mallin hinta; kustannukset koostuvat vain kehittéjén ja kehittdmiseen

osallistuneiden tyOtunneista, siitd ei tarvitse maksaa erikseen esim. lisenssimaksuja.

Kehitettyid resurssimallia hyodynnetddn toimeksiannoille budjetoitujen, sovittujen ja
toteutuneiden kokonaistuntimaiarian seurannassa, aikataulutavoitteiden saavuttami-
sessa sekd ryhmien tydméérin seurannassa ja ennustamisessa. Namé keskeiset
kolme seurantakohdetta antavat johdolle kuvan siitd, miten tyoméaarét jakautuvat
ryhmien kesken ja kertovat toimeksiantojen toteutumisesta, kun niitd verrataan
sovittuihin tunteihin ja aikatauluihin. Parhaimmillaan resurssimalli tuottaa varoitus-

signaaleja toimeksiantojen tydméérin tai aikataulun ylittymisestd. Yksi keskeisista
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signaaleista, jota johto ja ryhméapaillikot ovat toivoneet, on signaali ryhmaén yli- tai
alikuormittumisesta. Resurssimallin tuottama informaatio on térkeé tiedonlédhde
controllerille, silld mallin avulla hén analysoi toimintaa ja se toimii myos europoh-
jaisen budjetoinnin ja ennusteen ldhteend. Yksikon tulosraportointiin tuotetaan
mallin avulla tuntiperusteista (muunnettuna miestyovuosiksi) asiakaskohtaista
analyysia europohjaisen vastaavan raportin tueksi. Myos toimeksiannoista tehddan

tunti- ja europohjaisia analyyseja.

Mallin tuottamat mittarit ja indikaattorit eivét ole uusia yksikolle lukuun ottamatta
sidottujen tuntien prosenttiosuutta. Tunnuslukujen merkitys toiminnalle ja niiden
painoarvo on kuitenkin kasvanut toimintamallin muuttuessa. Resurssimalli tuottaa

seuraavat keskeiset tunnusluvut:

Taulukko 6. Resurssimallilla tuotettavat tunnusluvut

Mittari/ Esitys- Tavoite Raportoin- Laskentakaava Selitvs
Indikaattori Muoto titasot ja y
-tiheys
78-82 Yksikko Antaa johdolle kuvan miten
78-82 Osasto (tuotannolliset tyot ovat kuormittaneet TS:n
Kuormitusaste % - Ryhméa tunnit / kdytettd- eri tasoja. Yksikon tavoitel-
vt tunnit) * 100 tava kuormitusaste médritel-
Kuukausittain 134n budjetointivaiheessa.
Kuvaa eri tasoilla toimeksi-
100 Yksikko (kaikkien antojen sovittujen tuntien
100 Osasto toimeksiantojen jakautumista ja kuormitta-
Sidotut resurssit % 100 Ryhmai tunnit / teoreettiset | vuutta vuoden sisilld. Opti-
tuotannolliset maalinen tavoitetaso on
Kuukausittain | tunnit) * 100 100% ja tarkoittaa tdystyolli-
Syytta.
(toimeksiannon Antaa kuvan johdolle, siité,
Toimeksiantojen 100 Toimeksi- miten yksittdiset toimeksi-
. o toteutuneet
toteuma vs. sovitut | % anto . . annot ovat toteutumassa/
. tunnit/sovitut tun- .
tunnit - toteutuneet. Ylitykset
- nit) * 100 R .
Kuukausittain nékyvit punaisena
Toimeksi- toimeksiannon Antaa kuvan johdolle, siité,
Toimeksiantojen Ylitys/ <0 o miten yksittdiset toimeksi-
. . . anto ilmoitettu paatty-
aikataulujen alitus o . annot ovat toteutumassa/
: R mispaiva - sovittu .
toteutuminen péivind . e e toteutuneet. Ylitykset
Kuukausittain | padttymispéiva " . .
nikyvét punaisena
ittujen tunti e
. (S.Ow tujen tuntien Kuvaa, sitd miten péadttyneet
Sovitussa S tai alle toteutunei- . . .
e Yksikkd . . toimeksiannot ovat onnis-
tuntimaarassi 0 100 den toimeksian- a1
% . g tuneet yksikkdtasolla.
toteutuneet o tojen lukuméadara /
. . Vuosittain M . Lasketaan vuoden lopussa,
toimeksiannot kaikki toimeksi- N .
% henkil9ston matriisissa.
annot) *100
(aikataulussa Kuvaa, sitd miten paéttyneet
Aikataulussa 100 Yksikko toteutuneet toi- toimeksiannot ovat onnis-
toteutuneet % meksiannot / kaik- | tuneet yksikkdtasolla.
toimeksiannot Vuosittain ki toimeksiannot) Lasketaan vuoden lopussa,
*100 henkilston matriisissa.
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TS:n ei-rahalliset mittarit ja indikaattorit ovat sopivia yksikon toiminnan mittaami-
sessa. Ne ovat syy-seuraussuhteessa toisiinsa. Talouden nikdkulman osalta tavoi-
tetasoa suurempi kuormitusaste ja sidotut resurssit -prosentti pienentdé standar-
dihintaa, silld standardihinta on laskettu siten, ettd se kattaa kaikki TS:n kustan-
nukset. Toisin sanoen mitd enemmaén pystytidn kohdistamaan tuotannollisille tdille
tunteja, sen vihemman kohdistuu kustannuksia yleishallintoon, ja tima alentaa stan-
dardihintaa. Tilanteessa, jossa ryhmien sidotut tunnit ovat alle optimaalisen kuormi-
tusasteen, on vastakkainen vaikutus talouden nikokulmaan, silld vajaakuormitus
nostaa kiinteitd kustannuksia ja siten aiheuttaa tarpeen nostaa standardihintaa.
Standardihinnalla on siis yhteys asiakkaaseen, silld se joko laskee tai nostaa
toimeksiannon kustannuksia. Toimeksiantojen aika- ja tuntiseurannalla on selked
syy-seuraussuhde asiakasndkokulmaan laadun kautta, sillé ne pitd4 toteuttaa sovitun
mukaisesti. Toimeksiantojen aika- ja tuntitavoitteiden jatkuva ylittyminen ja korkea
kuormitusasteprosentti jossain ryhmissé antavat johdolle impulssin asiantilan
selvittimiseen. Syynd edelliseen tilanteeseen saattaa olla esimerkiksi osaamisen
puute projektinhallinnassa, joten syy-seuraussuhde 16ytyy myds oppimisen ja kehit-
tymisen ndkokulmaankin joissain tilanteissa. Kun edelld mainittujen tunnuslukujen
ylitysten lisdksi myos sidotut resurssit -prosentti ylittdd 100 %, voi syyné ylityksiin
olla myos se, ettd ryhmén resurssit eivét riitd toiden toteuttamiseen, joten malli
toimii ndin myds johdon tydvélineend, kun mietitdin lisdrekrytointeja. Tunnusluvut
eivdt siis suoraan kerro johdolle mistd poikkeamat johtuvat, mutta parhaimmillaan

malli tuottaa ennakoivaa tietoa ja antaa impulssin asioiden tarkempaan tutkimiseen.

Jo tissd vaiheessa voidaan sanoa, ettd kehitetty konstruktio ldpdisee vain heikon
markkinatestin, silld kehitetylld konstruktiolla ei ole tunnistettu olevan kéyttod
muissa konsernin organisaatioissa. TS:n liséksi Power-divisioonassa on vain yksi
yksikko, joka toimii resurssipankkina. Toiminta eroaa TS:n toiminnasta siind, etti
TS:n sisdisid asiakkaita ovat muut yksikot, mutta tdméan toisen yksikon toiminta on

pddosin oman yksikon sisdistd toimintaa.

Mutta mité tulee toimivuuteen, johto totesi, ettd resurssimalli toimii tisséd toiminta-

ympdristossi riittdvilld tasolla. Resurssimallin avulla tuotettavat raportit ja mittarit
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ohjaavat toimintaa johdon haluamaan suuntaan. Siind mielessa voidaan sanoa, etté
kehitetty resurssimalli on auttanut johtoa implementoimaan uutta toimintamallia ja
kédytanteitd. Resurssimalli on kuitenkin vain yksi osa uutta toimintamallia. Kéytan-
nossé esitetty empiirinen viitekehys muodostui juuri tdstd uudesta toimintamallista.
Teorian osalta kolmen teoriandkdkulman, aineettoman pddoman johtaminen, asian-
tuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaus sisiltden balanced scorecard -késitteen ja

projektiteorian, vahvistaa empirian tuloksia.

Johdolle resurssisuunnittelun kannalta keskeiset raportit ovat kuormitusaste- ja
sidotut resurssit -raportti seké toimeksiantokanta. Ndiden kolmen raportin tuottamat
mittarit késitellddn johtoryhmaissi kuukausittain ja niiden perusteella osastonjohtajat
kdynnistivit tarvittavat liséselvitykset ryhmissd. Lisdksi johtoryhmassé késitelladn
kuukausittain mallin avulla tulosraportointiin tuotetut asiakas- ja toimeksiantokoh-
taiset analyysit. Raportit ja mittarit kdsitelladn my0s osastokokouksissa ja edelleen
ryhmékokouksissa. Edelld mainitut kolme raporttia ja TS:n tulosraportti julkaistaan
joka kuukausi TS:n SharePoint-sivustoilla henkilostolle. Resurssimalliin on luotu
myos raportteja, joita ryhmé- ja projektipdéllikot voivat hyodyntda omilla vastuu-
alueillaan. Mallin raportit on hyddynnettdvissd suoraan resurssimallista, silld malli
on sekd johdon ettd ryhma- ja projektipaallikdiden yhteiskdytossd. Mallin padkayt-
tdjand toimii kehittdja. Johdon mielesta jatkossa olisi keskeistd sitouttaa ryhmaé- ja
projektipadllikot kiyttaméaén mallia enemman, jotta sen avulla tuotettavat indikaat-
torit ja muu informaatio olisi luotettavaa ja kdyttokelpoista. Johto panostaa jatkossa

viestintddn mittareiden ohjausvaikutuksen vahvistamiseksi.

6.2 Mittareiden mittausteoreettiset ominaisuudet

TS:n resurssimallilla tuottamien tunnuslukujen mittausteoreettisia ominaisuuksia
kartoitettiin johtoryhmén haastattelulla sekd kehittdmistyon tekijén havaintojen
perusteella. Ndin pyrittiin varmistamaan, ettd mittarit mittaavat juuri sitd mita oli
tarkoitus mitata. Tama tarkoittaa sitd, ettd jokaisen yksittdisen mittarin osalta asia on

arvioitu erikseen.
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Malmi ym. (2006, 80-82) esittdvit, ettd ihmisten on pystyttdva vaikuttamaan mitta-
rin arvoon. Luvussa resurssimallin tyonkulun toimivuus -luvussa on pyritty kuvaa-
maan niita tekijoitd, jotka vaikuttavat mittarin luotettavuuteen. Nama tekijit ovat
tyypillisesti sellaisia, joissa thmisten tekemiselld tai tekeméttd jattdmiselld on vaiku-
tus mittarin arvoon. Lonnqvist ym. (2006, 32) sekd Malmi ym. (2006, 80-82.)
esittavit, ettd reliabiliteetti ja validiteetti kytkeytyvit toisiinsa, silld mittarilla on
heikko reliabiliteetti, sen validiteettikaan e1 toteudu. Vastaavasti, jos mittarin
validiteetti on heikko, reliabiliteetin merkitys heikkenee. Taltd osin on tyonkulussa
vield paljon parantamisen varaan ja luotettavuuden osalta olisikin keskeista, ettéd
ryhmaé- ja projektipaéllikot saataisiin sitoutettua tyonkulkuun, silld heiddn tuottama
informaatio on keskeistd esimerkiksi sidotut resurssit -raportin tuottaman informaa-
tion sisdllon kannalta. Liséksi tdlld hetkelld on vield tekijoité, jotka mahdollistavat
esimerkiksi kirjausvirheiden tekemistd. Kirjausvirheitd on pyritty vihentdmain
madrittelemalld ristiintarkastussddntoji PAWEen, mutta Lomaxin tyonumeroiden

osalta virhekirjaukset ovat arkipdivaa.

Teoriassa esitetddn, ettd relevantti mittari on kéyttdjansi kannalta sellainen, etta
kayttdja kokee sen tirkeédksi. Relevanttiuteen vaikuttaa myos tilanne- ja kiyttotar-
koitus, koska joissakin tilanteissa on tirkedd saada tietoja jostakin tietysté asiasta,
kun taas toisissa tilanteissa samalla mittarilla ei le mitddn kayttod. (Lonnqvist ym.
2006, 32-33.) Oheista tekijaa olisi voinut kartoittaa haastattelemalla laajempaa
kéayttdjakuntaa kuten ryhmépaillikditd ja projektipadllikoitd. Mutta koska tdmén
kehittdmistyon aihe on rajattu késittimééin vain johtoa, ei ko. haastatteluja tehty.
Sitoutumista mittareihin ja sitd kautta niiden kokemista hyddyllisesti on pyritty
yksikOssd saamaan aikaan julkaisemalla raportit sddnnollisesti ja kdsittelemélla niitd
osasto- ja ryhmépalavereissa. Téssa kehittdmistydssd keskeisintd on kuitenkin se,
ettd johto on kokenut mittarit hyodyllisiksi. Johdon haastattelujen perusteella
voidaan tehdi sellainen paitelma, ettd mittarit ovat relevantteja, silla he kokivat ne

hyddyllisiksi ja informatiivisiksi.

77



Liséksi teoriassa esitetdin, ettd jos mittarien datan kerddmisestd ja arvon laskemi-
sesta atheutuu mittarista koettuun hyotyyn ndhden suhteettoman suuria kustannuk-
sia tai vaivaa, mittari ei ole kdytdnnollinen (Lonngvist ym. 2006, 32, 34; Malmi ym.
2006, 80-82.) Talta osin voidaan todeta, ettd kunhan prosessi saadaan toiminaan
kunnolla, on kehittdmistyon tulos eli resurssimalli kdytannollinen. Kustannuksista
voidaan todeta, ettd vaihtoehto, jossa hankittaisiin saman datan koontia varten oma
sovellus, on selkedsti titd kehittdmistyotd kalliimpi vaihtoehto. Eiké se poista

perusongelmaa, eli tiedon kulkua organisaation sisalla.

6.3 Jatkokehittamisehdotukset

Johdon haastatteluissa esiin tuli tarve sitouttaa ja motivoida ryhmaé- ja projekti-
paéllikoitd resurssimalliin enemmén. Ryhmaépaéllikoiden osalta mallin hyddyn-
nettivyys tulee siitd, ettd he pystyvit seuraamaan oman ryhméansa tunnuslukuja.
Ryhmaépaillikot tarvitsevatkin johdolta tukea tunnuslukujen tulkinnassa ja mahdol-
lisissa toimenpiteissi, jos ne indikoivat tarvetta sithen. Projektipdillikoiden tuotta-
ma informaatio on keskeisintd mallin toimivuudelle, joten my6s heidédn sitouttami-
nen malliin ja toimeksiantokohtaiseen seurantaan on térkedd. Siksi johdon tulisikin
panostaa enemmaén viestintiin ja kertoa mallin hyddyntdmisestd johtamisvélineend
erityisesti ndille kahdelle kohderyhmaélle. My6s muun henkildston sitouttaminen on
tarkedd, joten heillekin tulisi viestittdd se, miten tunnuslukujen on tarkoitus ohjata
toimintaa. Kehittimistyontekija tulee esittiméin yksikon perinteisessd diplomityd-
seminaarissa toukokuussa kehittimistyon tavoitteita ja tuloksia, joten toivottavasti

tdma osaltaan auttaa henkilostod omaksumisprosessissa.

Johto esitti myos toiveen kehittdd uusi raportti suurimpien toimeksiantojen tilan-
teesta. Ennen kuin ko. raportti pystytddn kehittdméaan, on péétettdva raportointitaso,
esimerkiksi esitetdénko raportilla kunkin osaston viisi suurinta toimeksiantoa vai
mahdollisesti enemmaén. Lisdksi johto pohti vdrien kédyttdd toimeksiantojen ylitys-
tilanteen indikoinnissa. Heiddn mukaansa ei ole oikein suuren tuntimiirdn omaa-
vissa toimeksiannoissa, ettd kun toimeksianto ylittyy hyvin pienelld tuntimiaralla,
se esiintyy punaisella varilla raportissa. Lisdksi he esittivit toivomuksen, ettd val-

mistuneen tyon tuntien alitukset olisivat helposti havaittavissa raportilla. Ratkai-
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suksi 10ydettiin alustavasti se, ettd sallittaisiin 10 % alitus/ylitys toimeksiantojen
toteutuneissa tunneissa. Lisdksi on vield maariteltdva mini- ja maksimi tuntiméérét,
jotka sallitaan alituksissa ja ylityksissd. Ko. raportointia siis kehitetéén ja testataan
seuraavaksi. Toteutuksen kannalta hankalaa on se, ettd asiakkaan niakokulmasta
pienikin ylitys voi olla merkityksellinen (toimeksiantojen seurantaraporttia jaetaan

my0s sisdisille asiakkaille).

Mallin tuottamaa tuntiaineistoa tullaan hyodyntdmaan Loviisan voimalaitoksella
sen jdlkeen kun meneillddn oleva Loviisan voimalaitoksen henkildstohallinnon
projekti saadaan pditokseen, Tavoitteena on, ettd Loviisan voimalaitoksen toimek-
siannoille tehdyt tunnit siirretdén kuukausittain voimalaitoksen Lomax-jarjestel-
méén. Loviisan voimalaitos ei pysty hyodyntdmidin PAWEa omassa projektirapor-
toinnissaan, silla tyontekijét kirjaavat tuntinsa Lomaxiin, josta ne siirtyvit sitten
PAWERn. Jotta Loviisan voimalaitos pystyy seuraamaa omien projektien osalta
myo0s TS:ldisten tunteja, on tunnit siirrettdva erikseen Lomaxiin. Tuntisiirtoa on jo
testattu ja se tullaan tekemédn manuaalisesti Excelilla TS:n resurssimallista tuotet-
tavan datan avulla. Edelld mainittu tuntien siirto pitéisi kuitenkin jatkokehittda
automaattiseksi tapahtuvaksi suoraan PAWEsta. Olisi kehitettdva siis liitytdnpinta
Lomaxista PAWEen. Tami myds vihentéisi virheriskid kirjauksissa, silléd kun
Lomax-numero poimitaan suoraan Lomax-jirjestelméstd, nousee PAWEen myos
oikeat kustannustunnukset. Tdma toimintatapa on jo kéytdssd konsernin Maximo-

liittyméssé (konsernin kunnossapito- ja hankintajérjestelma).

FIDO-raportoinnin (Cognos) hyodyntidmista tulisi tutkia tarkemmin ja selvittda
millaisin kustannuksin olisi mahdollista luoda seuranta Cognokseen. Nyt kehitetty
Access-mallin rakennetta voitaisiin hyodyntdd FIDOssa. PAWEn tuntiraportointi
tuli mahdolliseksi toukokuussa 2010, mutta sieltd puuttuu mm. loppuasiakas, vas-
tuuhenkil6t, toimeksiannon sovitut tunnit, budjetti ja ennusteet, joten FIDOn avulla
tapahtuvaa raportointia tulisikin kehittdd melkoisesti. Sen kehittdmistd puoltaa se,
ettd FIDOsta on rajapinnat Hermekseen. Tdméa mahdollistaisi sen, ettei esim. henki-
16ston perustietoja tarvitsisi ylldpitdd manuaalisesti. Lisdksi FIDOon voitaisiin

kehittdd oma projektin perustietokantansa, jolla olisi yhteys muihin tarvittaviin
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jarjestelmiin. FIDOon rakennettu jarjestelma saattaisi houkutella my6s muita yksi-
koitd konsernissa hyddyntdméaén projekti/toimeksiantokohtaista tuntiseurantaa ja
tavoitteellista olisi, ettd tuntitiedoilla olisi yhteys euroméaardiseen budjetointiin ja
ennustamiseen. Koska muilla yksikdilld ei ole todettu tarvetta kehittdd vastaavaa
resurssimallia FIDOon, voi sen raatdloiminen erikseen vain TS-yksikon kdyttéon
olla este. Seuraavaksi onkin kartoitettava muiden konsernin liiketoiminta-alueiden

yksikoiden halukkuus kdyttda laajennettua FIDO-mallia.

On myd6s mahdollista, ettd konsernista 16ytyy jokin muu jirjestelma, jolla voitaisiin
korvata Access. Tdma olisikin hyvé selvittdd ensiksi. On selvii, ettemme voi omaa
projektinhallintajarjestelmid hankkia, joten on tultava toimeen silld mitd konser-
nissa on. Aiemmin esitetty tyonkulku on vain pieni osa projektinseurantaa ja -tiedon
hallinnointia ja olisikin tdrkedd saada projektipadllikkotason projektinhallinta
mukaan kokonaisuutena. Osa projektipaillikdiden esittdmista toiveista mallin kehit-
tdmiselle vaatisivatkin kehittdjan mielestd omaa projektinhallintajarjestelmaa. Tama
vaatisi joko projektijarjestelmaa tai osaa toiminnanohjausjérjestelméstd. Ndin myds
tiedonkulussa olevat ongelmat saataisiin paremmin poistettua, silld jos projektipadl-
likot kéyttaisivit jarjestelmad omien toiden suunnittelussa aktiivisesti ja kokisivat
vield hyotyvinsa siitd, olisi tiedot paremmin ajan tasalla. Jos Access-malli kehitet-
tdisiin edelleen projektinhallintajarjestelmaksi, kehittdjéksi pitdisi valita sellainen

henkilo, jolla on syvempdd osaamista Accessista ja projektien johtamisesta.

6.4 Arvio omasta oppimisesta

Kehittdmistyon aikana kehittdja tutustui lukuisiin teoriakirjoihin, jotka kasittelivét
johtamista, joten johtamisen teoria tuli tutuksi. Ne késittelivit kuitenkin varsin
vihén kehittamistyon kohteena olevaa aiheitta. Se vihdinen kirjallisuus, joka 10ytyi
liittyen asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittauksesta, oli mielenkiintoista ja
vahvisti ja lisdsi jo kehittdmistyon tekijan omaksumaa hiljaista tietoa aiheesta.
Uuden toimintamallin luoma viitekehys muodosti luonnollisen ympariston kehitet-
taville tyolle, taltd osin uutta oppimista tapahtui sitd mukaan kun uutta toiminta-
mallia saatiin implementoitua. Yksi keskeinen tekijd uusien asioiden omaksumi-

sessa on ollut uuden toimintatavan aiheuttamien muutosten hyviksyminen. Ehki
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konkreettisin esimerkki kehittdjan kohdalla on ollut tulosraportoinnin painottu-
minen ei-rahallisiin tekijéihin kuukausiraportoinnissa. Tdméa on muuttanut myos
kehittijan toimintatapoja ja kehittdmisty6 on ollut my0s controller-toiminnan
kannalta ehdottoman tirkeda. Kehittimistyon aikana on ollut varsin motivoivaa
huomata miten hyvin johto on ottanut omakseen resurssimallin tuottamat raportit.
Lisédksi ryhmiépéaéllikoiden ja projektipééllikdiden palaute on ollut positiivista ja

kannustavaa.

Myos kehittimistehtidvén toteuttamisen prosessissa tapahtui oppimista, ja nidin
jélkikdteen on todettava, ettd kehittdmistehtdvan prosessin toteutuminen suunni-
tellusti oli paikoin tiukalla. Tdhdn vaikuttivat muut tyokiireet ja organisaation
muuttuminen kesken kehittamisty6td. Tamén kehittimistehtdvin toteuttaminen

antoi kuitenkin tyokaluja tuleviin kehittdmisprojekteihin.

Kehittdmistyon aikana Access-osaaminen lisddntyi merkittavasti. Kehittdjan
osaamisen taso oli alussa kohtuullinen, mutta aika pian mallia tehdessid huomasi,
ettd kovin oli osaaminen pintapuolista. Sovelluksen kéyttda opeteltiin lahinna
lahdemateriaalin avulla, eli se tehtiin itseopiskeluna yrityksen ja erehdyksen kautta.
Loppuvaiheessa apuna kéytettiin organisaatiossa olevaa asiantuntijaa, kun malli

siirrettiin yhteiselle palvelimelle.

6.5 Tutkimuksen yleistettavyys

Konstruktiivisella tutkimusmenetelmailld luotu konstruktio on pystyttivd myos
yleistimddn sen tieteellisyyden osoittamiseksi. Yleistiminen tapahtuu ilmion syval-
lisen ymmartdmisen kautta. Konstruktion yleistettavyys voidaan osoittaa pohtimalla
mm. minka lainalaisuuden toimivan konstruktio ilmaisee. (Kasanen ym. 1991, 322).
Ylikeréld (2009b) esittdd, ettd tuloksia on pystyttidva yleistdimiin samantapaisiin

ympéristoihin tai joukkoihin, tilastoihin tai aikaisempiin tutkimuksiin.

Konstruktion rakennetta voitaisiin varsin hyvin hyvéksikayttdd muissa projektilii-
ketoimintaa toteuttavissa yrityksissd, silld vaikka kehitetyn mallin ndkokulma on

resurssijohtamisen nékokulma, eiki silld pystytd saavuttamaan projektien vaatimia
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syvemmaén suunnittelun ja seurannan tasoja, antaa se kuitenkin kokonaiskuvan
yksikon projektien tilasta ja resurssitilanteesta. Kyseinen malli toteuttaa tietysta
katselukulmasta projektisalkun hallinnan ndkemysti. Kehittdjin késityksen mukaan
mallin peruslogiikkaa voisi hyodyntia kaikki projektimaisesti toimivat organisaa-
tiot, eikd tissa konstruktiossa ole kehitelty mitdédn sellaista uutta teoriaa, joka ei olisi
ollut jo projektimaisesti toimivien organisaatioiden tiedossa tai kdytossa. Siina
mielessd yleistettdvyys 10ytyy. Sitd, 10ytyyko eri projektijarjestelmistd nyt kehityn
mukaista logiikkaa, ei tutkittu. Liséksi yleistettdvyyttd vahvistaa se, etti nyt esitetyt
mittarit eivat ole kaikilta osin uusia. Niitd on kdytetty aikaisemmassa toiminta-

mallissa jossain muodossa, ja tdssd konstruktiossa niitd on vain kehitetty edelleen.

6.6 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuutta tulisi arvioida koko tutkimuksen ajan, silld vaikka
virheiden syntymisti véltetdén, tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat silti.
Toistettavuus tarkoittaa tulosten tarkkuutta. Tulokset eivét saisi olla sattumanvarai-
sia, vaan tutkimus on pystyttdvi toistamaan ja vastaukseksi on saatava samat
tulokset. Tutkimuksen ja sen aineiston tuottamisessa kdytetyt menetelmat tulee
raportoida selkedsti ja totuudenmukaisesti (Hirsijarvi ym. 2003, 216-217). Kons-
truktiiviselle tutkimukselle on tunnusomaista sen vaiheittainen eteneminen.
Jokaisen vaiheen siséltd on madriteltdva etukéteen ja on pystyttiavé osoittamaan
konstruktiovaiheen tarkistettavuus ja pddméird. Kun konstruktio on osoitettu

kayttokelpoiseksi, on pddmaird saavutettu. (Kasanen ym. 1991, 318; 321.)

Se, ettd malli rakennettiin kahteen kertaan perusrakenteen muuttuessa, todentaa sen,
ettd toistettaessa konstruktio padtyisi samaan lopputulokseen. Konstruktion raken-
tamista on alusta alkaen ohjannut johdon tarpeet eivétké ne ole kehittimistehtdavian
aikana muuttuneet. Tosin, jos konsernissa tapahtuisi organisaatiomuutos joka
koskisi yksikkdd, myos tdimidn kehittdmistehtdvin tavoitteet muuttuisivat. Siltd osin
toistettavuus riippuu toimintaympariston muuttumattomuudesta. Luotettavuutta on
myds pyritty takaamaan jaksottamalla kehittimisvaihe tiettyihin jaksoihin. Mitddn
selkeitd paivamaiiri ei konstruktiolle ole mééritelty, aikataulu on annettu kuukau-

sina. Kdytdnndsséd konsernin laatimat raportointiaikataulut ovat toimineet raameina
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mallin tuottamille mittareille ja indikaattoreille, silla mallilla tuotetaan myos
asiakaskohtaisia ja toimeksiantokohtaisia analyyseja ja mallin tuottamia tunnus-
lukuja esitetdén tulosraportoinnissa. Se, onko jaksottaminen ollut lukijasta liian
yleiselld tasolla, riippuu lukijan omista ldhtokohdista. Aivan samoin kuin projek-
teissa, projektien etappien madrittely riippuu projektin koosta ja merkittdvyydestd ja

on kunkin projektipééllikon ja asiakkaan méériteltavissa.

Konstruktion tutkimuksen patevyyden eli validiteetin muodostaa konstruktion
toimivuus. Toimiva konstruktion on relevantti, yksinkertainen ja helppokéyttdinen.
Jotta konstruktion toimivuus voidaan todeta, on sen kiytdnnon toimivuus todistet-
tava ja se on lisdksi pystyttdva kytkemiin teoreettiseen taustaan. (Kasanen ym.
1991, 321-322.) Kehittdjan subjektiivinen késitys konstruktiosta on, ettd se on
tarpeellinen, yksinkertainen ja toimiva. Tdméa nikemys perustuu siihen, ettd hin on
keskeisessd asemassa tiedon kdsittelyssd ja analysoijana. Sen yhteys taloushallin-
toon on keskeinen ja silld on erittdin merkittdva rooli yksikon tulosraportoinnissa.
Johdon kiyttdmat raportit ovat helposti tulostettavissa ja riittdvélla tasolla. Johto oli
tyytyvéisid olemassa oleviin raportteihin. Heiddn mukaansa ne olivat informatiivisia
ja yksikon tarpeisiin sopivia. Konstruktiota on empiriassa kytketty teoreettiseen
taustaan ja teoria-aineistoa on 16ytynyt hyvin vahvistamaan empiriaa. Néin voidaan

tehdd johtopditds, ettd konstruktio on pateva.

On my06s huomattava, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa oletetaan, ettd tutkimus
on riippuvainen tutkijasta ja tutkimuksessa aina nikyy tutkijan oma dani (Hirsijarvi
ym. 2003, 21-25). Tutkija on hyvin ldhella tutkittavia ja usein jopa osallistuu heiddn
toimintaansa. Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat tirkedksi osaksi
tiedonhankintaa. Tutkija tekee ilmi0std omia perusteltuja tulkintojaan. Tutkimus-
prosessin tarkka kuvaus ja tulkintojen perustelut ovat hyvin oleellisia, koska niiden
avulla tutkimuksen lukija voi tehda johtopadtoksid tutkimuksen luotettavuudesta.
Tulosten luotettavuutta voidaan lisdtd kiyttamalld triangulaatiota eli tutkimalla
ilmiotd useista eri ndkokulmista, esimerkiksi kdyttdmalla useita erilaisia aineistoja

ja tiedonkeruumenetelmia ja joskus myds useaa tutkijaa. (Ojasalo ym. 2009, 94;
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Tuomi & Sarajarvi 2009, 82.) Myos Ylikerdld (2009b) suosittelee triangulaation

kayttod, silld ihmisten puheet ja teot voivat olla ristiriitaisia keskeniin.

Kehittdmistyon tekijd on tidssd kehittdmistyossa todella 1dhelld tutkimuskohdetta ja
keskeisessd roolissa, silld hdn toimii nyt rakennetun konstruktion padkéyttdjana.
Kehittdja hyodyntidd mallin kdyttamid lukuja tehdessdin yksikon tuloraportointia,
joten mallin kehittdminen on ollut vahvasti myds kehittdjin omassa intressissé ja
vastuulla. Ndin raportointiin on saatu ldpindkyvyyttd ja uskottavuutta ja myos
taloushallinnon ndkdkulma on koko ajan ollut mukana. Tutkimusprosessia pyrittiin
kuvaamaan niin tarkasti kuin mité se oli mahdollista. Tutkimusten luotettavuutta
vahvistettiin johdon haastatteluilla seké osallistumalla yksikon uuden toimintamal-
lin implementointiin. Toimiminen palvelujen tuottamisprosessiryhméssi seka
kosketus johtoryhméén (kehittdja osallistuu johtoryhmén kokouksiin taloushallin-
non roolissa) ovat tuoneet monipuolista empiriaa kehittdmistehtdvadn. Lisdksi
aineistoa on saatu ohjeista, erilaisista keskusteluista ja sdhkoposteista. Tamin tyon
luotettavuutta heikentéé se, ettd kaikkia kehittdmistyon tekijan kdymié keskusteluita

(1&hinna suulliset keskustelut) ei ole dokumentoitu.

Kaikki tieto on siind mielessd subjektiivista, ettd tutkija paattaad tutkimusasetelmasta
oman ymmarryksensé varassa. Téssd mielessé laadullinen tutkimuksen perustelut
korostavat teoriapitoisuutta kaiken tutkimuksen 1dhtokohtana. Voidaan siis sanoa,
ettd ladullinen tutkimus ei voi omaksua teoriaa yksin itselleen, mutta se ei voi sitd
my0Oskéédn hylitd. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 20.) Laine, Bamberg & Jokinen (2007,
52) esittdvit, ettd empiirinen tapaus ei paljasta suoraan mika on soveltuva teoreet-
tinen ldhtokohta tai mistd tapauksessa on teoreettisesti kysymys. Tutkijan tehtavini

on valita mahdollisimman hyvin teoriaa selittdva lihdeaineisto.

Teoriaosuuden osalta toteutettiin aihesisdllon kehittely seuraavasti: Teoriaa lahes-
tyttiin ensin miettimélld mitka aihealueet kytkeytyivit kehittdmistehtdvaan. Sen
perusteella paddyttiin esittdméédn johtamisen, projektiteorian ja mittaamisen teoriaa.
Teorian kannalta keskeiseksi todettiin asiantuntijaorganisaatio ja sen suorituskyvyn

mittaus. Kun ajatuksen kulkua kehitettiin, pdddyttiin mittariston ja mittareiden maa-
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rittelyn teoriaan. Télle tyolle ongelmia aiheutti se, etté jo teorian kerdysvaiheessa
vaikutti siltd, ettei aiheesta 10ytynyt kovinkaan monen kirjoittajan aineistoa, joka
késittelee asiantuntijaorganisaation johtamista tai mittaamista. Keskeisten neljén
teoksen kirjoittajina ovat olleet Tampereen teknillisessé yliopistossa tyoskentelevit
Lonngvist ja Kujansuu, jotka ovat olleet mukana asiantuntijaorganisaation suoritus-
kyvyn mittauksen tutkimuksissa. Teorian uskottavuutta pyrittiin lisidméaén projekti-
teorialla ja teorialla resurssijohtamisesta, ja nditd kolmea teoriakehystd yhdistamalla

16ytyi selked viitekehys empiriaan. Esitetty triangulaatio tuo luotettavuutta tyéhon.
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1622469 Hallinto, QA LSNX LPSAI0 | ENT PRA 8690 31.12.2011
A | Phivitykset LSNX LPSA30 | ENG Prosessitekn. 370 AN \-««9—
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ENH Prosessianal. 100 &
ENT Johto ja asiant. | 100 :
ENT Siteilyturv. | 200 xR
HUOMAUTUKSET
RS:n lisenssimaksu 5 k€, alihankintana analyyseji Platomilta 20 k€ ja tydmatkoja 0,5 k€ vastaa lshes 300 tybtuntia
[ ks. liite
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Fortum T
TYOMAARAIN LOVIISA1 Tybnumero: 1622469A
Forlum Power and Heat O ~
Loviisan voimalaitos d ORIEATKUR E‘] 622 4 69 ACS
Kennz: LO1 LO1 ,, i Huone 1: 1 Taso: Avain:
Laite: TYG@LLA El OLE AbbTUSLERAA  avain:
Tilaaja: ¢ ¢ Tilaus pvm: 31.01.2011 156:01  Kiireys: 6 KAY: Tyo tehtava 6 kk kuluessa
Tilaus: PRA-tydt 2011
TYON NIMI: Taso 1, Péivitykset ja yil&pito, K Jankala
Suunnitelman LO1-T84101-00024 mukaisesti:
Taso 1
Ohjelmisto, QAja STUK  LPSA10 320 h 1622469
Paivitykset ja yllapito  LPSA30 6 000 h 1622469A
PRA:n sovellettavuus ja suorakaytté LPSA37 2 800 h 16224698
Taso 1, LO2 ja seisokki-pRA (mallien laajennustyst) LPSA40 1000 h 1622469C
Taso 2
Ohjelmisto, QAja STUK  LPSA21 275 h 1622469D
Paivitykset ja yliapito LPSA22 1 500 h 1622469E
Sovellettavuus ja suorakéyttty LPSA23 450 h 1622469F
Taydennykset / laajennukset LPSA26 2 550 h 1622469G
Seisokkinro: 11KAY34 Ktj: TS-ENT Pl
Seisokkityyppi: KAY Kustannustunnus:  LSNX LPSA30_
Vian vaikutus 3 Ei vaikutusta kayttdtn
Tybluokka: KU Kunnostus
Tydn vaikutus 4 Ei vaikutusta prosessiin
ASSU: Laiteluokka: 4
Piirustusnumero: A\ 1 A ATYf'Pﬂ‘]“i"\“‘Qﬂf IHPﬂ'f\a Aari 31.01.2011 15:46
L™ 4 ™1 =T Y El% ) ey e ) ey el B LY Y
TYOVAIHEET
KTJ alku: Suunniteltu aloitus: 01.01.2011 00:00
KTJ viéliaik: Suunniteltu lopetus:  31.12.2011 00:00
KTJ loppu:
Jirj. KZ Laite vtj Puh Tybryhmd K/Q VM Tila Koodi
1627293
Tyovaihe Nuclear Safety, Technical Support
Suorittaja:
LAITTEEN TEKNISET TIEDOT
Laite: LKZ01295 LOVIISA 1
Tyyppi1: K-MUUT ? Valmistaja: .
Tyyppi2: Valmistaja:
Tekniset tiedot Arvo Yksikkd
Piirustusnumero
Paino . - KG
Materiaall TYOLLA El OLE ALOITUSLUPAA
Valmistusnumero
Tuotto

Nostokorkeus M
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Nuclear Compentence Center 27. huhtikuuta 2011

Technical Support Page 1 of 1
[ | >89%
TS kuormitusasteet ryhmittiin tammi - maaliskuu || 78-88%
| <77%
Kuormitusaste Totannolliset Yieishallinnon Tydssdoloajan
% tunnit tunnit tunnit
PNTTS1 Management
Kohdistamaton 2,5
PNTTS1 Johto ja asiantuntijat 2,9 39,5 ' 1303,0 1343
PNTTS1 YHTEENSA 2,9 39,5 13055 1343
PNTTSA  Advisors
Asiantuntijat 87,2 1484,5 218.0 1703
PNTTSA YHTEENSA 87,2 14845 218,0 1703
PNTTSI I&C and Electrical Systems
Automaatio 96,2 9108.0 360.0 9 468
PNTTSI Johto ja asiantuntijat 58,0 965.5 £99.5 1665
Sahkd 80,9 2143.0 506.5 2650
. YHTEENSA  © 88,6 12216,5 1566,0 13 783
PNTTSE Engineering
Laatutekniikka 87.8 2893.0 401.0 3294
Laitostekniikka B7.3 24875 3625 2850
Materiaali- ja lujuustekniikka 914 1983.0 185,5 2169
PNTTSE Johto ja asiantuntijat 521 1212.0 11165 2329
Prosessitekniikka 86,7 3841.5 588,5 4430
Rakennetekniikka 928 27690 215.0 2984
Rakennuttaminen 221 4350 37.5 473
PNTTSE =~ . ENSA 84,3 15621,0 29065 18 528
PNTTSM Modelling & Simulation
PNTTSM Johto ja asiantuntijat 37,3 697.5 1173.0 1871
Prosessianalyysit 87.2 3180.0 465.0 3 645
Prosessisimulointi 87.6 2529.5 356.5 2866
Valvomot ja HMI 93,3 3156.0 226.5 3383
PNTTSM YHTEENSA 81,2 9563,0 2221,0 11 784
PNTTSS  Nuclear Safety
Ohjekehitys fooaven 17490 551.0 2300
PNTTSS Johto ja asiantuntijat 58,8 1171.0 819.0 1990
Polttoaine 78,8 1253.6 336.0 1590
PRA 84,9 24515 4360 2888
Reaktorifysiikka 85,0 11665 206,0 1373
Sateilyturvallisuus 82,2 1679.0 364,0 2043
Turvallisuussuunnittelu 88.1 29095 394,5 3304
PNTTSS - YHTEENSA 79,9 12 380,1 31085 16 487
PNTTSW  Nuclear Waste
Jitehuolto 777 1358,0 389.5 1748
PNTTSW Johto ja asiantuntijat 46,0 4175 491.0 909
Turvallisuus Jéte 82,2 1827.5 396.0 2224
PNTTSW YHTEENSA 738 3603,0 12766 4880

KOKO TS YHTEENSA 813 54 907,68 12 600,0 67 505
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