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The topic of this research is to create ideas for project performance measurement
for a construction firm. Performance measurement has been raising trend since
1990’s. Construction is mainly a project based business where there are lots of
risks with costs, timetables and quality. Therefore, also performance measurement

is more difficult task in construction than in normal production based business.

This is a qualitative research including interviews from three different construction
projects. Based on these interviews this research aims to answer to question what

and how we need to measure from our construction projects.

Research detected that the most critical parts in construction projects are pro-
cesses of preparation phase. During building phase central factors are work con-
trol and cost accounting. All case projects also emphasize the meaningful of hu-

man capital.
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1 JOHDANTO

Tama on pro — gradu tutkielma, jossa tutkitaan kuinka kohdeorganisaationa olleen
Rakennusliikkeen liiketoimintaprosessien, eli projektitason, suorituskykymittaristoa
voitaisiin kehittaa. Andy Neely (1999) on todennut, etta suorituskyvyn mittaamisen
tarkeys on korostunut koko 90 — luvun ajan usealla eri toimialalla. Neelyn mukaan
aiemmasta tutkimuksesta on l6ydettavissa seitseman keskeisinta syyta talla kehi-
tykselle. Naitd ovat tyon luonteen jatkuva muutos, lisdéntyva kilpailu, organisaati-
oiden halu kehittaa toimintaa, paikalliset ja kansainvaliset laatupalkinnot, muuttu-
vat organisaatioroolit, muuttuva ulkoinen kysynta seka teknologian tehostuminen.
Perinteiset kirjanpitopohjaiset mittarit eivat pysty yksinddn vastaamaan nopean
muutoksen aiheuttamiin ongelmiin ja tasta syysta yritykset tarvitsevat myds muita
operatiivisempia mittaristoja. Perinteisia mittaristoja onkin arvosteltu muun muassa
niiden lyhytkatseisuudesta, strategian huomiotta jattamisestd seka asiakasnako-

kulman unohtamisesta.

Perinteiset, kirjanpitoon perustuvat mittaristot, tuottavatkin paasaantoisesti tietoa
historiasta, eika tieto ole taten ajantasaista ja tulevaisuutta ennakoivaa. Talloin tie-
to menettdd suuren osan arvostaan, eika sen avulla pystyta johtamaan organisaa-
tion toimintaa tehokkaasti. Muun muassa Dixon, Nanni ja Vollman (1990) ovat ol-
leet todistamassa konkreettisesti tilannetta, jossa tuotantojohtaja on heittanyt juuri
kasiinsd saaman laajan 200 -sivuisen perinteisiin kirjanpitolahtoéisiin mittareihin pe-
rustuvan suorituskykyraportin lukemattomana roskakoriin. Kysyttdessa syyta talle
kaytokselle, tuotantojohtaja on todennut, ettei han tarvitse epamaaraista tietoa tuo-
tannon viime kuukauden poissaoloista ja muusta merkityksettomasta historiatie-
dosta. Han haluaa ajantasaista informaatiota todellisesta operatiivisesta toimin-

nasta.

Tultaessa 2010 — luvulle on kyseisen ongelman ratkaisemiksi tehty paljon tutki-
mustyota. Nykyaikaisen suorituskykymittauksen laadun kannalta ndhdaankin kes-
keiseksi, ettd mittaristot huomioivat operatiiviset tarpeet ja ovat strategial&htoisia
seka ajantasaisia. Talldin suorituskykymittaristoa kehitetdan strategian pohjalta ja

taman oletetaan johtavan ennen kaikkea kahteen positiiviseen tekijaan. Ensim-



maiseksi, saadaan konkreettista tietoa siita, ovatko strategiset valinnat todella tul-
leet osaksi kaytantda ja toisekseen, mittaamalla strategian kannalta keskeisia asi-
oita pystytaan operatiivista toimintaa ohjaamaan seka johtamaan oikeaan suun-
taan. Yleisesti ndhd&an siis tarkeaksi ymmartaa, mitd halutaan saavuttaa ja taman
jalkeen tulee mitata juuri néiden asioiden toteutumista. Taman vuoksi suoritusky-
kymittaus nahdaéan tarkeaksi ja keskeiseksi tekijaksi yrityksen toiminnan johtami-
sessa. (Yadav & Sagar, 2013) Muun muassa De Waal & Kourtit (2013) tutkivat 17
Hollantilaista yritysta ja l0ysivat positiivisia korrelaatioita juuri edella mainittuihin
mittaamisen hyotyihin liittyen. Tutkituissa yrityksissd nimenomaan strategia oli sel-
keytynyt koko organisaatiolle, henkildstd oli aiempaa tulosorioituneempaa ja ta-
man seurauksena koko organisaation toiminnan laadun katsottiin parantuneen ja

tyon tekemisen tehostuneen.

Rakennusala on puhdasta projektiliiketoimintaa ja tasta johtuen toiminta on moni-
muotoista ja prosessien vakioiminen on vaikeaa. Taméa luo suorituskyvyn mittauk-
selle entistda enemman haasteita, mutta tekee samalla toimialasta erittéin mielen-
kiintoisen ja haastavan tutkimuskohteen. Tdméan pro — gradun kohdeorganisaation
suorituskykymittaristo on nykyaan jaettu Robert. S Kaplanin ja David P. Nortonin
(1996) kehittaman Balanced Scorecard (myohemmin BSC) — mallin mukaisesti
neljaan paateemaan; taloudellisiin mittareihin, asiakasmittareihin, prosessien te-
hokkuuden mittareihin seka organisaation ja henkiléston oppimiseen liittyviin mitta-
reihin. BSC ei ole kuitenkaan ohjannut yksittaisten mittarien valintaa, vaan mittarit
on suunniteltu paaasiassa liiketoimintanakdkulmasta ilman johdonmukaista BSC -
mallin periaatteiden huomioimista. Kohdeorganisaatiossa on myds ymmarretty,
ettd nykyiselladn mittaristo keskittyy padasiassa organisaatiotasolle, eikd huomioi
riittavasti projektiliiketoiminnan tarpeita. Taman pro -gradun keskeisena tavoittee-
na onkin tuottaa kehitysideoita nykyiseen mittaristokokonaisuuteen, jotta mittaris-
toa pystyttaisiin kehittdimaan nimenomaan projektitason mittaamisen osalta. Tar-
koituksena ei ole olettaa BSC:n olevan automaattisesti paras vaihtoehto kohdeor-
ganisaatiolle, vaan suorituskykymittausta tarkastellaan tdssa tydssa kriittisesti ja

avoimin silmin.



1.1 TUTKIMUSONGELMA, TAVOITTEET JA RAJAUKSET

Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen ovat helpommin ymmarrettavissa perin-
teisessé tuotantotoiminnassa, jossa prosesseja pystytdan vakioimaan ja tuotta-
maan identtisia tuotteita identtisin menetelmin. Talléin mittaristoja pystytéaan kehit-
tamaan vakioitujen prosessien pohjalta ja niiden tuottamat mittaustulokset ovat
konkreettisia. Kohdeyritys toimii kuitenkin rakennusalalla, jossa jokainen loppu-
tuote on raataloity asiakkaan tarpeiden mukaan ja talléin toiminnan ymmartaminen
ja suorituskyvyn mittaaminen on paikoitellen huomattavasti monimutkaisempaa.
Palvelun toteuttamiseen, eli tdssa tapauksessa rakentamisprojektin l&piviemiseen,

sisaltyy taten huomattavasti enemman variaatioita.

Rakennusalalla onkin panostettu viime vuosina voimakkaasti suoristuskyvyn kehit-
tamiseen, mutta edelleen vaihtelut mittaamisen laadussa jopa eri projektien valilla
ovat merkittavia. Myos asiakkaat ovat huomanneet toimialan kehityksen, mutta tie-
tyissa tilanteissa todennakdisyydet hallitsemattomille aikataulu-, laatu- ja kustan-
nusongelmille ovat kuitenkin edelleen ilmeisia. Yksi selitys télle on nimenomaan
toiminnan moninaisuudessa ja vaikeudessa prosessien ja hyvien toimintatapojen
vakioinnissa. Tamé&n ongelman tausta on nimenomaan siina, ettd rakentamispro-
jektit ovat usein suuria, pitkékestoisia ja tAméan vuoksi kokonaisuudeltaan haasta-
via hallita. (Fewings, 2013, 121-122)

Toimialalla jokaisen lopputuotteen valmistamiseen siséltyy talléin paljon yksilollisia
riskeja ja mahdollisuuksia, joiden huomioinnissa esimerkiksi aineettoman paa-
oman kuten henkildstén osaamisen ja paatoksentekokyvyn merkitys korostuu. Tal-
|6in laadukkaiden suorituskykymittareiden laatiminen on huomattavasti haasta-
vampaa, eivatka kaikki perinteisemmassa tuotantotoiminnassa kaytettavat mene-
telmat sovellu sellaisenaan toimialalle. Toiminnan erikoislaatuisuus vaatii myods
tietojarjestelmilta paljon, jotta toiminnanohjaukseen saadaan jarjestelman avulla
todellista hyotya. Taman tutkimuksen keskeisena tavoitteena onkin tuottaa kohde-
organisaatiolle kehitysideoita siihen, kuinka paaasiassa organisaatiotason mittaa-
miseen keskittynyttd nykyista mittaristokokonaisuutta saataisiin laajennettua huo-

mioimaan myds projektitason tarpeet.



Tyodn tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Paakysymys
e Mitkd ovat kolmen esimerkkiprojektin kriittiset prosessit ja prosessinvaiheet,

joita tulisi mitata?

Alakysymykset
o Milla mittareilla naita kriittisia prosesseja ja prosessinvaiheita voitaisiin mita-
ta?
¢ Mita haasteita ja mahdollisuuksia kohdeorganisaatiolla on yhtenaisen pro-
jektitason suorituskykymittariston kehittamisessa?
¢ Mita menetelmid projektinjohto nykyaan kayttaa projektiensa suorituskyvyn

mittaamiseksi?

Kuten todettua, ty6 on rajattu koskettamaan ainoastaan organisaation rakentami-
sen liiketoimintaprosesseja, koska néisséd onnistuminen on yhtion menestyksen
kannalta kaikista keskeisintd. Tukiprosessien osalta mittaristoa ei taman tyon ai-
kana tarkastella, vaan tarkoituksena on tuottaa kehitysideoita sen suhteen, kuinka
nykyisesta organisaatiotason mittaamisesta paastdan laajentumaan paremmin
my0Os projektitason mittaamiseen. Nykyiselladan kohdeorganisaation projektitason
mittareita seurataan padasiassa tulosyksikkotasolla. Rakentamisprojekteissa
olemme liséksi keskittyneet ennen kaikkea itse rakentamispalvelun suorittamiseen
alkaen toteuttamisen suunnittelusta ja paattyen projektin sulkemiseen. Téaten esi-
merkiksi tarjouslaskentavaihe on jatetty taman tutkimuksen ulkopuolelle.

1.2 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTOT

Tutkimus toteutetaan laadullisen tutkimuksen keinoin. Laadullisen tutkimuksen
keskeisia tavoitteita on kuvata todellisuutta ja tutkittavaa kohdetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Tarkoituksena ei ole niinkdan todistaa jo olemassa olevia vait-
tamid oikeiksi, vaan tuottaa uusia ndkokulmia ja vaittamia totuudesta. (Hirsjarvi,
Remes & Sarjavaara, 2000, 152—-153) Voidaankin sanoa, etta laadullinen tutkimus

on kvantitatiivisen tutkimuksen esityd. Kun laadullisella tutkimuksella on 16ydetty



uusia mielenkiintoisia ilmidita ja vaittamid, voidaan kvantitatiivisen tutkimuksen
keinoin pyrkid todentamaan vaittamien paikkaansa pitavyytta. (Hirsjarvi ym, 2000,
125)

Empiirisen aineiston kerdaminen on toteutettu haastattelumenetelmalla seka koh-
deorganisaatiosta saadun lahdemateriaalin avulla, mutta aineistoa on luotu myos
tutkijan omien havaintojen pohjalta. Haastattelumenetelm&a on yksi perinteisista
tiedonhankinnan keinoista ja sen avulla on mahdollista saada laajasti laadukasta
informaatiota tutkittavasta aihealueesta. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 11.) Kuitenkin
todellisuudessa kaikki haastattelemalla keréatty tieto pohjautuu lopulta tutkijan
haastattelutilanteessa tekemiin havaintoihin. Havainnoimalla haastateltavaa haas-
tattelutilanteessa on mahdollista saada esimerkiksi tietoa, jota haastateltava ei jos-
tain syystd halua kertoa. Haastateltavat saattavat esimerkiksi rehellisesti kysy-
mykseen vastaamalla myontaéa omia virheitaan ja on mahdollista, etta haastatelta-
va kiertaa tallaiseen kysymykseen vastaamista. Havainnointi on kuitenkin haasta-
vaa ja liilan radikaalien johtopaattsten tekeminen havaintojen pohjalta ei ole jarke-
vaa. (Hirsjarvi ym, 2001, 38)

Haastattelut on toteutettu puolistrukturoidusti, eli haastatteluissa tietyt keskeiset
kohdat ovat muuttumattomia, mutta myds avoimia vastauksia pyritddn saamaan.
Syy tahan on haastattelujen luonteessa. Jokaiselta henkil6ltd on haluttu kysya tie-
tystd yksityiskohtaisesta aiheesta, josta heilla on kuitenkin vahva oma nékemys.
Strukturoidun ja puolistrukturoidun haastattelun hyddyt ilmentyvétkin silloin, kun
samaa asiaa tutkitaan usealta henkildlta. Pelkalla strukturoidulla haastattelumene-
telmalla ei ole kuitenkaan mahdollisuutta paasta yhta syvalliseen lopputulokseen
kuin hieman avoimella puolistrukturoidulla haastattelulla, jossa haastattelijalla on
vapaus esittdd myods jatkokysymyksia mielenkiintoisista vastauksista. (Hirsjarvi,
2001, 43-47) Tutkimuksen empiirisen osion eteneminen on havainnollistettu kuvi-

ossa 1.



Case -projektien Hypoteesien Mittareiden

haastattelut luominen kehittaminen

KUVIO 1. Tutkimuksen empiirisen osion eteneminen

1.3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Talla pro — gradu tutkielmalla on leikkauskohtia useaan eri tutkimusalueeseen.
Keskeisimmiksi alueiksi voidaan mainita laskentatoimi, tuotantotalous seka johta-
minen (KUVIO 2). Suorituskykymittaus on tutkimusalue, joka on kulkenut kehitys-
polkua vahvasti juuri edelld mainittujen tieteenalojen kautta. Kuten todettua, alku-
jaan suorituskykymittaus oli hyvin vahvasti taloudellisiin kirjapitopohjaisiin mittarei-
hin pohjautuvaa ja alueen juuret ovat taten vahvasti laskentatoimessa. Tuotantota-
louden osuus tulee esiin siina, ettd mittaristoja lahdettiin viemaan 1990 -luvulla en-
tistd enemman operatiiviseen suuntaan ja myos ei — taloudellista tehokkuutta alet-
tiin mitata. Tarkoituksena oli ymmartaa, mika toiminta todellisuudessa on taloudel-
listen lukujen pohjalla. Viimeisimpana on ymmarretty myos suorituskyvyn mittaa-

miseen pohjautuvan johtamisen keskeinen merkitys.



Laskentatoimi

. - — Tuotantotalous
Kirjanpitopohjaiset

mittarit Operatiiviset mittarit

Mittaustiedon
hyodyntaminen
johtamisessa

KUVIO 2. Suorituskykymittauksen tieteellinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan paaasiassa projektitason
prosessien suorituskyvyn mittaamista, mutta myds suorituskyvyn johtaminen muis-
tetaan osana kokonaisuutta. Suorituskykymittareiden hyvien ja huonojen puolien
arvioiminen pelkan mittausteknisen nadkokulman osalta ei olisi mielekasta eika re-
levanttia, vaan tarkeaa on pohtia myds sita, mitd mitatulla tiedolla saadaan aikaan.
Tasta syysta suorituskyvyn mittaamista ja johtamista kasitellaan tyon teoreettises-
sa viitekehyksessa toisiinsa linkittyneind kokonaisuuksina. Hyvin toteutetulla mit-
taamisella mahdollistetaan suorituskyvyn johtaminen, mikd mahdollistaa aiempaa
tehokkaampien prosessien syntymisen. Kuten usein sanotaan: "asia jota ei mitata,

on asia jota ei voida johtaa”. (KUVIO 3.)

Suorituskyvyn
mittaaminen

Tehokkaammat

prosessit

Suorituskyvyn
johtaminen

KUVIO 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys



Suorituskykymittaamista l&hestytdan tassa tutkielmassa keskeisesti siitd nakokul-
masta, mitd ongelmia ja epakohtia projektitasonmittaristoissa on ja kuinka naita
ongelmia on mahdollisesti kyetty muualla ratkaisemaan. Suorituskyvyn mittaamis-
ta pyritdan lahestymaan suoranaisesti rakennusalaan seka muuhun projektiluon-
teiseen liikketoimintaan liittyvan tutkimuksen kautta (KUVIO 4). Talloin pystymme
huomioimaan kohdeorganisaation toimialan erikoispiirteitd mittariston kehityksen
kannalta. Ajallisesti keskitytddn aineistoon, joka on julkaistu paaasiassa vuosien
1990-2013 valilla. Syyna talle on 1990 — luvulla alkanut suorituskykymittaamisen

vahva kehittyminen kohti operatiivisempia ja strategisempia mittareita.

Projektiliiketoiminta

Rakennusala

KUVIO 4. Teoreettinen viitekehys
Teoreettinen viitekehys pitaa sisalladn myoés muutamia keskeisia kasitteita, joita
voidaan avata monesta eri ndkdkulmasta. Seuraavaksi esitetaankin, miten termei-

hin téssa pro gradussa suhtaudutaan:

Liiketoimintaprosessi

Davenport & Short (1990) maarittelevat liiketoimintaprosessin olevan kokoelma
loogisesti toisiinsa linkittyneita tehtavia, joiden avulla saavutetaan ennalta maari-
tettyja liiketoiminnallisia tavoitteita. Liséksi Harrington (1991) on todennut, etta
prosessilla tarkoitetaan mita tahansa toimintojen joukkoa, joka ottaa sisddnsa

syOtteen ja tuottaa siita tuotoksen.



Suorituskyky
Lebas (1995) toteaa, etta termi suorituskyky kasittelee seka kyvykkyyksia etta tu-

levaisuutta. Hanen mukaansa suorituskykyisyys onkin pohjimmiltaan kehittdmista
ja johtamista, joka johtaa tulevaisuuteen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen
yrityksen rajoitteiden mukaisesti.

Suorituskyvyn mittaaminen

Andy Neely (1995) kuvailee suorituskyvyn mittaamista prosessiksi, jossa maaritel-
l&&n toiminnan tehokkuutta ja tuottavuutta. Prosessien ymmartdminen on keskeis-
t& mittaamisen onnistumisen kannalta, koska ilman toiminnan ymmartamista ei

tiedetd, mitd kannattaa mitata.

Suorituskyvyn johtaminen

Bitichi, Carrie & McDevitt (1997) kuvailivat suorituskyvyn johtamista prosessiksi,
jossa yritys johtaa suorituskykyaan linjassa yhtion strategian ja paamaarien kans-
sa. Lebas (1995) tasmentaa, ettd suorituskyvyn mittaaminen on suorituskyvyn joh-
tamisen esivaihe, joten suorituskyvyn johtamista ei voida erottaa suorituskyvyn

mittaamisesta.

Suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjarjestelmat

Andy Neely (2002) ndkee toimivien suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjarjestel-
mien olevan tasapainoisia ja dynaamisia jarjestelmia, jotka tukevat paatoksente-
koa keraamalla, tuottamalla ja analysoimalla tietoa. Mydskaan taman nakemysten
pohjalta emme voi erotella suorituskyvyn mittaamista erilliseksi aihealueeksi suori-
tuskyvyn johtamisesta, vaan kasitteet kulkevat rinnakkain ja ovat toisistaan riippu-

vaisia.

Teoreettisessa viitekehyksessa pyritdan mitd suurimmissa maarin keskittymaan
myds kaytannonlaheisyyteen. Teoriaosion keskeisena tavoitteena on tuottaa koh-
deorganisaatiolle tietoa, jota he voivat konkreettisesti hyodyntaa mittausjarjestel-
maa kehittdessaan. Oman kokemukseni perusteella tieto, jota tybelamassa ei pys-
tytd muutamassa minuutissa paapiirteittdin sisdistamaan, on turhaa tietoa. Taman

vuoksi tyon kirjallisuuskatsauksessa pyrin tietoisesti tulkitsemaan lukemaani mah-
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dollisimman kaytannonlaheisesti. Kirjallisuuskatsauksen lukemisen toivon taten
olevan kokemus, joka avaa silmia sinallaan itsestaan selvilta tuntuvilla asioille, joi-

den merkitys saattaa kuitenkin tydelaman hektisyyden vuoksi joskus unohtua.

1.4 TUTKIMUKSEN RAKENNE

Tassa luvussa, eli johdannossa, on esitetty tutkimuskysymyksia, -rajauksia ja —
menetelmid sek& pohjustettu aihealueen teoreettista viitekehysta ja kasitteistoa.
Seuraavaksi luvussa 2 kasitellaan aihealueen teoriaa tarkemmin. Luku avaa suori-
tuskyvyn mittaamisen kehittymistda, menetelmid seka ongelmakohtia. Luvussa
huomioidaan rakennusalan ja projektiliketoiminnan erityispiirteitd mittaamisen néa-
kokulmasta. Liséaksi luvussa viitataan suorituskyvyn johtamiseen, eli pohditaan si-
ta, kuinka mitatun tiedon varassa yrityksen prosesseista pystytaan johtamaan en-
tistd tehokkaampia ja suorituskykyisempid. Luku linkittyy lopulta siis myos proses-

siajatteluun ja sita kautta prosessijohtamiseen.

Luvussa 3 keskitytddn esittelemaan kohdeorganisaatiota ja heidan suorituskyvyn
mittaamisen nykytasoa. Luvussa 4 kaydaan tarkemmin lapi kaytetyt tutkimusme-
netelméat sekd naiden avulla I6ydetyt ongelmakohdat sekd mahdollisuudet nykyi-
sestd suorituskykymittaristosta projektien suorituskyvyn mittaamisen kannalta.
Taman pohjalta luvussa pyritdan osoittamaan, kuinka nykyista organisaatiotason
mittauskokonaisuutta tulisi kehittda, jotta myos projektitason ajantasaista suoritus-
kykya pystyttéisiin mittaamaan systemaattisesti. Neljas luku onkin tdman tyon

kannalta keskeisin, silla siina esitelladn tydon empiirinen analyysi.

Luku 5 sisaltad yhteenvetona tutkimuksen tulokset seka johtopaatokset. Luvussa
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seka esitetddn mahdollisia jatkotutkimusai-
heita. Luvun tavoitteena on taten tiivistaa tydssa tehdyt 10ydokset seka pohtia sita,
olivatko kaytetyt tutkimusmenetelmat sopivia juuri talle tutkimukselle.
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2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA JOHTAMINEN

Tassa luvussa keskitytddn suorituskyvyn mittaamiseen sekéd johtamiseen. Ensin
avataan sita, kuinka mittaaminen on kehittynyt yleisella tasolla viimeisten vuosi-
kymmenien aikana ja miksi suorituskykya ylipddnsa mitataan. Taman jalkeen kes-
kitytddn suorituskykymittaamiseen erityisesti rakennusalalla seka muussa projekti-
liketoiminnassa. Lopuksi avaamme suorituskyvyn mittaamiseen liittyvid ongelma-
kohtia seka kasittelemme sita, kuinka mitattua tietoa voidaan johtamisen nakokul-

masta hyodyntaa.

Suorituskyvyn johtamista ei kuitenkaan kasitella tassa tydssa kovin syvallisesti,
koska se ei ole keskeinen teema tutkimuskysymysten kannalta. Kuten aiemmin
todettiin, ei suorituskyvyn mittaamista ja johtamista voida kuitenkaan erottaa toisis-
taan kokonaan. Suorituskyvyn mittaamisen syy on aina tarpeessa saada uutta in-
formaatiota johtamisen tueksi. Taten mittaamista tehtaessé on ensin ymmarrettava
tarve uuden informaation luomiseksi. Tiivistettyn& voidaan todeta, ettéa suoritusky-

vyn johtaminen luo tarpeen suorituskyvyn mittaamiselle — ei toisinpain.

2.1 SUORITUSKYKYMITTAUKSEN KEHITTYMINEN YLEISESTI

Perinteisten taloudellisten mittaristojen puutteellisuuden vuoksi suorituskyvyn mit-
taaminen alkoi kehittyd voimakkaasti 1980 — luvun puolen valin jalkeen. Yritykset
alkoivat tuolloin ymmartaa, etté kilpaillakseen jatkuvasti ja kiihtyvasti muuttuvassa
ymparistdéssa, heidan on pystyttdva kehittdmaan myo6s omaa toimintaansa yhta
nopeasti. Organisaatioissa ymmarrettiin, ettd ilman entistd ajantasaisempaa tietoa

suorituskyvysta tama olisi mahdotonta. (Taticchi, Tonelli & Cagnazza, 2010)

Ennen 80 — lukua yleisimmin kaytettyjd suorituskykymittareita olivatkin viela esi-
merkiksi sijoitetun padaoman tuottoaste sekd oman padoman tuottoaste, jotka il-
mentavat perinteisiin mittaristoihin liittyvi& ongelmia. Molemmat tunnusluvut kerto-
vat toiminnan lopputuloksesta, eivatka siita kuinka tdéhan lopputulokseen on paas-
ty. 80 ja 90 — lukujen taitteessa kehitys meni vauhdilla eteenpdin ja talléin tulivat

tunnetuiksi muun muassa toimintolaskenta ja -johtaminen seka Balanced Score-
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card (BSC) eli Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin tasapainotettu tuloskortti.
Molemmat edelld mainitut menetelmat ovat laajasti kaytdssa nykyaankin ja tutki-
musta etenkin BSC:n parissa on tehty viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana

todella merkittavasti. (Taticchi ym., 2010)

Varhaisella 90 — luvulla tunnuslukujen seuraamisen avulla pyrittiin vaikuttamaan
organisaation toimintaan ja liséamaan proaktiivisuutta eli ennakoivan tiedon tuot-
tamista. Mittaamisen ajateltiin talléin olevan liiketoiminnan ohjaustyokalu ja oletuk-
sena oli, ettd mittaaminen muuttaa ihmisten toimintaa. Taman lisaksi siirryttiin kui-
tenkin my6s entistd enemman miettim&én sitd, miten suorituskykya pystytaén joh-
tamaan? Ajatuksena oli, ettd mittaaminen ohjaustydkaluna on vain puoli totuutta.
Toinen puoli rakentuu siitd, kuinka yrityksen johto pystyy hyddyntamaan mittaustu-

loksia operatiivisten toimintojen kehittamiseksi. (Yadav & Sagar, 2013)

Taman seurauksena kehitys taloudellisista ei-taloudellisiin mittareihin oli vuosi-
kymmenen aikana voimakasta. Kyseisen kehityksen mahdollisti keskeisen syy- ja
seuraussuhteen ymmartaminen. Organisaatioissa alettiin tuolloin todella kasittaa,
etta taloudelliset tunnusluvut, kuten esimerkiksi aiemmin mainittu oman p&&oman
tuotto, kertovat toiminnan lopputuloksesta. Naiden saamat arvot kuitenkin johtuvat
todellisuudessa ei-taloudellisten tunnuslukujen arvoista. Taloudelliset tunnusluvut
tuottavat siis padasiassa historiatietoa ja ei-taloudelliset tunnusluvut tuottavat ajan-
tasaisempaa tietoa. Ymmarrys siita, etta hyva suorituskyky operatiivisissa paivit-
taisissa toiminnoissa johtaa myds parempaan taloudelliseen suorituskykyyn olikin
vuosikymmenen keskeisin kontribuutio suorituskykymittauksen kehityksessa. Tata
mittareiden hierarkkisuutta kuvasti myos esimerkiksi Lynchin ja Crossin (1991) ke-
hittdma suorituskykypyramidi. (Yadav & Sagar, 2013)

Yksi yksinkertainen esimerkki ei-taloudellisten mittareiden térkeydesta voidaan
johtaa urheilumaailmasta. Otetaan esimerkiksi jalkapallojoukkue, joka on aiemmin
voittanut kaikki ottelunsa, mutta alkaakin yhtakkid havitd. Kuten tiedet&dén, jalka-
pallossa eniten maaleja tehnyt joukkue voittaa. Maalit ovat siis toiminnan lopputu-
los ja verrattavissa taloudellisiin tunnuslukuihin. Tappiokierteeseen ajautunut jouk-

kue alkaa kuitenkin varmasti miettia, mitd ongelmia meidan toiminnassamme on,
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koska teemme vahemman maaleja kuin vastustajamme? T&ata varten tarvitaan
toimintaa mittaavia mittareita, jotka ajantasaisesti kertovat pelin laadusta. Yksin-
kertaisia esimerkkeja naista mittareista jalkapallossa ovat pallonhallintaprosentti
seka laukaukset maalia kohti. Valmentaja saattaa tilastoista huomata, etta pidam-
me palloa hallussa 55 % otteluista, mutta lauomme puolet vahemman maalia kohti
kuin vastustaja. Tassa yksinkertaisessa esimerkissa valmentaja voi ohjata pelaajia
laukomaan enemman, jotta joukkue saisi enemman maaleja ja voittaisi taas otte-
luita. T&man vuoksi prosessin, tdssa tapauksessa itse pelin, suorituskykya on mi-

tattava muullakin tavalla, kuin katsomalla pelkkaa lopputulosta.

2000 — luvulla keskityttiin suorituskykymittauksessa vahvasti BSC:n kehittdmiseen
ja useat tutkijat ovatkin etsineet ongelmakohtia juuri kyseisesta suorituskykymitta-
ristosta. BSC:sta tulikin viimeistddn 2000 — luvun aikana vahva pohja kaikelle suo-
rituskykymittaukselle ja sen selvat vahvuudet tunnistettiin ja sen heikkouksia pyrit-
tiin kehittdmaan edelleen. (Yadav ym., 2013) BSC jaetaan Kaplanin ja Nortonin
alkuperaisessa teoksessa neljan paateeman alle (KUVIO 5.), jotka olivat taloudel-
liset tunnusluvut, asiakasléahtéiset tunnusluvut, siséiset prosessit sekd organisaati-
on oppiminen ja kasvu. Myés BSC nékee taloudellisten mittareiden mittaavan toi-
minnan lopputulosta ja muiden paateemojen sita, kuinka tahan tulokseen on paas-
ty. Mallin keskidéssad on myds yhtion visio ja strategia ja tunnuslukujen muodosta-
misen kannalta tAm&n huomioiminen onkin keskitsséa. (Kaplan & Norton, 1996,8-
9).
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Visio ja Sisdiset

strategia prosessit

Oppiminen
IELER

KUVIO 5. BSC:n perusidea (Mukaillen Kaplan&Norton, 1996)

Useiden tutkijoiden mielesta keskeisin puute BSC:ssd on kuitenkin paateemojen
vahyys. Arvostelua on tullut eritoten siita, ettei mittaristo huomioi kaikkia organi-
saation sidosryhmia, vaan keskittyy padasiassa asiakkaaseen. Yksi tunnettu vari-
aatio BSC:sta on esimerkiksi Kandjin Business Scorecard. Mallin mukaan BSC:ta
kaytettaessa on ymmarrettava yhteys myos muun muassa laatujohtamiseen ja yri-
tysten on tavoiteltava kaikkien sidosryhmien arvon maksimointia, prosessien erin-
omaisuutta sekd organisaation oppimisen maksimoimista. Malli onkin yksi esi-
merkki siita, kuinka 2000 — luvulla BSC:t& pyrittiin kehittdma&&n useiden tutkijoiden

voimin lisdadmalla eri sidosryhmien huomioimista. (Yadav ym., 2013)

Anderson & McAdam (2004) loysivat suorituskykymittaamisen voimakkaasta kehi-
tyksestd myds selkeita trendeja (TAULUKKO 1.). Kehittyneimmissa mittausjarjes-
telmissa on siirrytty esimerkiksi enenevissa maarin tuloskeskeisyydesta asiakas-
keskeisyyteen seké lyhytkatseisesta mittaamisesta pitkakatseiseen mittaamiseen.
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TAULUKKO 1. Suorituskykymittaamisen kehittyminen (Anderson ym., 2004)

Perinteinen suorituskykymittaus Kehittynyt suorituskykymittaus
Perustuu kustannuksiin Perustuu lisdarvoon

Yksittdisten toimintojen suorituskyky Kokonaisuuksien suorituskyky
Tuloskeskeinen Asiakaskeskeinen
Lyhytkatseinen Pitkakatseinen

Henkilokohtaisia mittareita Tiimimittareita

Vertaaminen standardeihin Kehityksen seuraaminen

2.2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN RAKENNUSALALLA

Lisdantyva kiinnostus suorituskykymittaukseen on tarkentanut aihealueen tutki-
musta myos koskemaan tarkemmin tiettyja toimialoja, jolloin mittaamisessa pysty-
tdan huomioimaan tietyn toimialan erityispiirteita. Tassa luvussa tarkastellaankin
tutkimusta suorituskyvyn mittaamisesta erityisesti rakennusalalla sekda muussa
projektiliiketoiminnassa. Luvussa esitellaan kolme yleisimmin kaytettyd rakennus-
alan suorituskyvyn mittaamisen menetelmaa seké avataan yksittaisia yleisimmin
kaytettyja mittareita. Taman jalkeen pohditaan tarkemmin sitd, mita ongelmia suo-

rituskyvyn mittaamiseen liittyy.

Kuten todettua, on rakennusala paaasiassa puhdasta projektiliketoimintaa ja tasta
syysta suorituskyvyn mittaaminen on hyvin erilaatuinen prosessi kuin perintei-
semmassa tuotantotoiminnassa. Projektiliketoiminnan menestymisen taustalla
olevia kriittisia tekijoitd on tutkittu aktiivisesti 1960 — luvun jalkeen, mutta edelleen
osakkeenomistajat joutuvat usein pettymaan projektien taloudelliseen lopputulok-
seen. Laadukasta tutkimustietoa siitd, mitk& ovat kaikista keskeisimmaét projektin
menestymisen kriteerit, onkin saatavissa suhteellisen vahan. Tama on ongelmalli-
nen asia myos rakennusalalle, jossa projektien menestys on suorassa yhteydessa
koko organisaation menestymiseen. Yksittaisten projektien menestymisen ja orga-
nisaation menestymisen valista yhteytta kuvaa kuvio 6. (Cooke-Davies, 2002) Ku-
vio tdsmentéaa sitd, kuinka organisaatiotasolla maaritelladn ensin projektitoiminnan
kaytadnnot ja niin sanotut suuret linjat. Nama ohjaavat yksittaisten projektien toimin-
taa ja ovat sita kautta luomassa yksittaisten projektien suorituskykyisyytta. Yksit-
taisen projektin suorituskyky taasen linkittyy suoraan koko yrityksen menestymi-

seen ja strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Koska yksittaisten projektien
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suorituskyvylla on keskeinen merkitys koko organisaation menestymiseen, olisi

yksittaisten projektien suorituskykya pystyttdva myos mittaaman ja johtamaan.

Yrityksen Tuottaa
projektitoiminnan | | >
kaytannot

Yrityksen

menestyminen

)

Vaikuttaa
Linkittyy

Yksittaisen Yksittaisen
projektin
suorituskyky

projektin toiminta
kaytannot

KUVIO 6. Projektien ja koko yrityksen menestymisen valinen yhteys (Cooke-
Davies, 2002)

Yeung, Chan, Chiang & Chan (2010) kokosivat nimenomaan rakennusalan suori-
tuskykymittausta koskevat tutkimukset yhteen ja huomasivat, etta mittausta toteu-
tetaan padasiassa kolmella eri tasolla. Naita tasoja ovat juuri esiin nostettu projek-
titaso, organisaatiotaso seka sidosryhmataso. Kaikista tutkituin taso on kuitenkin

nimenomaan projektitaso, jonka tutkimiseen on keskittynyt 68 % kaikista artikke-
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leista. Projektitaso on luonnollisesti keskeisin myos tdman pro gradun aiheen kan-
nalta. Suurin osa projektitason mittaamisesta on keskittynyt ymparistoon, henkilos-
tohallintaan, innovaatioihin, turvallisuuteen, kustannustehokkuuteen, hankintoihin,
suunnitteluun, laatuun, aikatauluihin, sidosryhmien tyytyvaisyyteen ja yllapitoon.
Kaytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, etta projekteja mitataan rakennusalalla hyvin

monesta eri ndkdkulmasta.

Yeung ym. (2010) loéysivat kirjallisuuskatsauksessaan myods kolme keskeisinta
menetelmaa, joita rakennusalalla suorituskykymittaamiseen kaytetadn (TAULUK-
KO 2). Naistd yksi on “European foundation for quality excellence model” eli
“‘EFQM”. Kyseessa ei ole suoranaisesti pelkké suorituskykymittaamisen menetel-
ma, vaan enemminkin puhutaan laadun hallinta menetelmasta, jonka avulla suori-
tuskykya pyritddn parantamaan. Bassioni, Price & Hassan (2005) kehittivat tata
menetelmaa eteenpadin ja loivat erikseen rakennusalalle suunnitellun menetelman
(Construction EFQM model). Tama menetelmd kohdistuu kuitenkin paaasiassa
organisaatiotasolle, eika projektindkdkulmaa ole huomioitu kovinkaan merkittavas-
ti. T&h&n ongelmaan parhaiten soveltuvan ratkaisun tarjoaa The Project Excellen-
ce model, jonka Westerweld (2003) kehitti nimenomaan projektiliiketoimintaa var-
ten EFQM:n pohjalta.

TAULUKKO 2. Rakennusalalla yleisimmat suorituskyvyn mittaamisen menetelmét

Menetelméa Variaatiot projektiliiketoiminnalle

EFQM Project excellence -malli

Balanced Scorecard Performance process conceptual framework
Key performance indicators Projektitasolle omat mittarit

2.2.1 THE PROJECT EXCELLENCE MODEL

The Project Excellence model (KUVIO 7.) onkin lahimpana tdman pro gradu tut-
kielman aihetta, joten EFQM:sta puhuttaessa tassa tydssa keskitytaan juuri kysei-
seen Westerweldin luomaan versioon. Menetelman taustalla on ajatus siita, ettei

EFQM itsessaan sovellu esimerkiksi rakennusalalle, koska se ei huomioi projekti-
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liketoiminnan erikoispiirteita. Projektiliketoiminnassa muun muassa tavoitteiden
asettaminen useiden vuosien paahan on usein mahdotonta projektien lyhyen kes-
ton vuoksi. Normaalin EFQM:n kaksi keskeistd mitattavaa elementtia ovat organi-
saation saavuttama tulos (mitd saavutettiin) sek& organisaation johtaminen (miten
saavutettiin). Projekteille tarkoitetussa versiossa namé on muutettu muotoon: pro-
jektien menestymisen kriteerit (toivottu tulos) seka projektien kriittiset menestyste-

kijat (miten tulos saavutetaan). (Westerweld, 2003)

ORGANISAATIO TULOKSET
LAAJA KAPEA KAPEA LAAJA
Johtaj | . Projektin johtami Projektin tul .
o Zjuus Strategia rojektin johtaminen rojektin tulos Asiakas
Tiimi
Osakkeen- Aikataulut Aika Projekti-
omistajat Budjetti Kustannus henkilosto
Organisaatio Laatu
I . Informaatio Sopimus-
Resurssit L .
Riskit kumppanit
Laatu
— Sopimushallinto Loppukayttajat
PALAUTE

KUVIO 7. Project excellence model (Mukaillen, Westerweld, 2003)

Menetelman ensimmainen vaihe on maaritella projektien menestymisen kriteerit.
Tarkoitus on loytaa ne tekijat, joiden perusteella projektin voidaan sanoa onnistu-
neen. Maarittaminen ei ole valttamatta yhta helppoa kuin milta se kuulostaa. Esi-
merkiksi Van Aken (1996) on maaritellyt projektin menestyneen silloin, kun kaikki
sidosryhmat ovat tyytyvaisia. Projektin menestyminen vaikuttaisikin tarkoittavan eri
ihmisille eri asioita. Yhteisen kriteeriston I6ytaminen on tasta syysta usein haasta-
vaa. (Westerweld, 2003)

Westerweld osoittaakin, ettd aiemman tutkimuksen perusteella on huomattu, ettei
universaalien menestyskriteereiden luominen projekteille edes yhdessa organisaa-

tiossa ole mahdollista. Menestyskriteerit onkin maariteltdva jokaiselle projektille
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erikseen huomioiden esimerkiksi projektin koko, erikoispiirteet ja vaikeusaste. Ai-
emmassa tutkimuksessa on kuitenkin ldydetty kuusi paakohtaa, joiden perusteella
kriteereiden maarittdminen on useimmiten onnistunut (TAULUKKO 3.). Naita ovat
Projektin tulos (budjetti, aikataulu, laatu), asiakkaan arvostus, projekti henkiloston
arvostus, kayttajien arvostus, sopimuskumppanien arvostus seka ulkoisten sidos-

ryhmien arvostus. (Westerweld, 2003)

Projektin tuloksen alle kuuluvat budjetti, aikataulu ja laatu ovat kolme yleisesti ra-
kennusalalla keskeisimmiksi maaritettya kriteeria (Chan ym., 2004). Ne ovat ta-
man vuoksi myds useimmiten kaytettyja. Project Excellence — mallissa huomioi-
daan kuitenkin myods se, ettei asiakasnédkdkulmaa ja muita sidosryhmia voida
unohtaa, kun projektin onnistumista maaritellaan. Budjetin, aikataulun ja laadun
suhteen voidaan onnistua, mutta silti asiakas voi olla tydhon tyytyméaton. Tyytyma-
ton asiakas kostautuu mahdollisesti seuraavasta projektista kilpailtaessa ja talldin
projektin onnistuminen voidaankin maaritella huomattavasti kyseenalaisemmaksi.
Voimmekin todeta, ettd ensimmainen vaihe projektien suorituskyvyn mittaamises-
sa on maéaritella se, milloin projektin suorituskyky on ollut hyva. Budjetti, aikataulu
ja laatu saattavat tuntua ainoilta tarkeiltéa teemoilta, mutta tdssé kohtaa on tarkeaa
herata ja ymmartaa asioiden valisia yhteyksia — kuten juuri mainittu asiakastyyty-
vaisyys. Toinen vastaava esimerkki on projektihenkiloston arvostus. Jos projekti
saavuttaa tulostavoitteensa, mutta samalla henkilostd on vedetty &éarirajoille ja
henkilostojohtamiseen ei olla tyytyvaisia, voi tama heijastua seuraavassa projek-
tissa henkiloston heikkona motivaationa. Hyvan projektin jalkeen henkiléston pi-
taisikin olla entistd motivoituneempi. He ovat kuitenkin keskeisin syy projektin on-

nistumiselle.



20

TAULUKKO 3. Projektin menestymisen kriteerit (Westerweld, 2003)

Kriteerin teema Selitys

Projektin tulos
Budijetti Perinteinen "kultainen kolmio" projektin menestymisen mittaami-
Aikataulu sessa
Laatu

Asiakas maksaa projektin toteuttamisesta. Mité tekijoita han arvos-

Asiakkaan arvostus
taa?

Projektihenkildston arvostus Henkilostolla on oltava omat tavoitteet, he ovat térkea voimavara

Lopputuotteen kaytettdvyyden arvioinnissa loppukayttdjat ovat

Kayttajien arvostus keskeisia

Sopimuskumppaneiden arvos- Sopimuskumppanit yrittavat hyotya projektista taloudellisesti.

tus
Ulkoisten sidosryhmien arvos- Valtio ja ymparistoviranomaiset ovat kiinnostuneita. Heidan tyyty-
tus vaisyys helpottaa tulevia projekteja

Mallin toinen vaihe on méaaritella projektien kriittiset menestystekijat. Tarkoituksena
on l0ytda ne prosessin vaiheet, joissa onnistuminen on kaikista keskeisinta projek-
tin menestymisen kriteereihin vastaamiseksi. Tassa keskeisessd osassa ovat
luonnollisesti projektilla tydskenteleva henkiléstd ja heidan tietotaitonsa. Samat
ongelmakohdat patevat myos kriittisten menestystekijoiden maarittamiseen kuin
projektin menestymisen kriteereiden maarittdmiseenkin. Westerweld on kuitenkin
onnistunut tilvistAmaan myos taman teeman osalta aiemmasta tutkimuksesta kuu-
si keskeista paakohtaa (TAULUKKO 4.), joiden huomioiminen on osoittautunut ai-
emmin merkitykselliseksi. Nama ovat johtajuus ja tiimit, politikka ja strategia, si-
dosryhmien johtaminen, resurssit, sopimusasiat sek& projektin johtaminen. (Wes-
terweld, 2003)



21

TAULUKKO 4. Projektien kriittiset menestystekijat

Kriittisen pisteen teema Selitys

Projektin johtajan toimintatapa ja vastuun jako vaikuttaa

Johtajuus ja tiimi D . .
projektin onnistumiseen

Mitk& ovat projektin pAamaarat ja kuinka ne saavutetaan?

Politiikka ja strategia Huomio seké osakkeenomistajat ettd loppukayttéjat

Miten toimitaan sidosryhmien kanssa? Tama maarittaa

Sidosryhmien johtaminen S . W :
projektin paikan ympardivassa maailmassa.

Sidosryhmien hyédyn maksimoimiseksi resursointi on

Resurssit avain tekija. Miten hyvin tdssé on onnistuttu?

Projekteilla on aina omia sopimussuhteita. Miten hyvin

Sopimusasiat i . .
P naita hallinnoidaan?

L . Miten hyvin operatiivinen kontrollointi toimii? Perinteisten

Projektin johtaminen L .
tekijoiden huomioimista ei saa unohtaa.

Aikataulut

Budjetti

Organisaatio

Laatu

Informaatio

Riskit

Mir & Pinnington (2014) ovat huomanneet tutkimuksessaan, etta kriittisten tekijoi-
den maarittamisessa onnistumisella on jo itsessaan keskeinen merkitys projektin
lopputuloksen onnistumiseen. Tassa henkildston osuus korostuu ja heidan tietotai-
tonsa hyodyntaminen on tarkeéssa roolissa. Kriittisten vaiheiden méaarittaminen ei
sindllaan ole siis pelkka mittausmenetelmaa edistava vaihe, vaan maarittdmisen
avulla pystytddn myos lisddmaan ymmarrysta siita, mihin tyévaiheisiin ja toimintoi-
hin projektissa on keskityttava, jotta maarétyt ja yhdessa sovitut tavoitteet saavute-

taan.

Cooke-Davies (2002) tutki tatéa teemaa konkreettisesti etsimalla korrelaatioita pro-
jektin menestymisen ja tiettyjen kriittisten tekijoiden valilta yli 70 suuresta projekti-
liketoimintaa harjoittavasta yrityksesta. Tutkimuksessa mukana olleista projekteis-
ta suurin oli yli 300 miljoonan dollarin ja yli kymmenen vuoden pituinen hanke.
Keskiarvo projektin koko oli 16 miljoonaa dollaria ja ajallinen kesto 18 kuukautta.
Tutkimuksessa suurin osa térkeiksi todetuista kriteereistd koski riskienhallintaa,
vastuunjakoa, projektien lyhyené pitamista, integroitua suorituskykymittaristoa se-
k& projektijohdon ja tybnjohdon yhteistydn onnistumista. Eritoten projektien suori-
tuskyvyn mittauksen taso oli yhteydessa saanndllisesti kannattaviin projekteihin.
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Niissa yrityksissa, joissa projektien suorituskykya mitattiin ja taloudellisten ja ei-
taloudellisten mittareiden erot ymmarrettiin, suoritettiin keskiméarin myods kannat-

tavampia projekteja.

Tama on yksi selke& osoitus siita, etta suorituskyvyn mittaamisella on positiivisia
vaikutuksia projektien onnistumiselle. Lisdksi kyseinen tutkimustulos tukee myés
Mirin ym. (2014) tulosta siita, etta kriittisten tekijoiden maarittdminen jo itsessaan
lisdd todennakdisyytta projektin onnistumiselle. Onkin mahdollista, etté todellisuu-
dessa itse projektien suorituskyvyn mittaaminen ei tuo yhta suurta hyotya projek-
teille kuin mittariston kehittaminen. Taman ajatuksen pohjalta keskeista onkin se,
ettd mittariston kehittdmisessa on keskeisessa osassa itse projektihenkildsto, kos-
ka he ovat se ryhma, jonka on kaikista tarkeinta ymmartaa projektin menestymisen

kriteerit seka kriittiset menestystekijat.

2.2.2 A PERFORMANCE PROCESS CONCEPTUAL FRAMEWORK

Toinen rakennusalalla yleisesti kaytetty menetelma on BSC seka sen eri variaatiot.
BSC:n merkitys suorituskykymittaamiselle sekd menetelmén paéaperiaatteet (KU-
VIO 2.) tulivat esille jo luvussa 2.1. BSC on myds rakennusalalla kaytetyistd mene-
telmista kaikista suosituin. Pelk&staan projektien suorituskykymittaamiseen myos-
kdan BSC ei kuitenkaan suoraan sellaisenaan sovellu, vaan menetelméa on kehi-

tetty padasiassa organisaatiotasolle. (Yeung ym., 2010)

BSC:ta on kuitenkin jatkokehitetty erityisesti rakennusalan ja muun projektiliiketoi-
minnan tarpeisiin. Kagioglou, Cooper & Aouad (2001) kehittivdt BSC:n pohjalta
PPF — mallin (a performance process conceptual framework). Mallin keskeisena
ajatuksena oli lisdta mukaan projekti ja toimittaja — ndkdkulmat, joiden merkitys
rakennusalalla on olennainen. Mallissa on edelleen sama perusajatus siita, etta
kaiken suorituskykymittaamisen taytyy pohjautua yrityksen visioon ja strategiaan.
Taman jalkeen suorituskyvyn mittaamisen ja -johtamisen avulla pystytddn paran-
tamaan lilkketoiminnan suorituskykya. Visio ja strategia ndhdaan talléin mittaamis-
ja johtamisprosessin syottteend ja parantunut suorituskyky prosessin tuotoksena

(KUVIO 8.) Todellisuudessa malli siis vain lisaa BSC:n neljaan paateemaan kaksi
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uutta paateemaa ja auttaa ymmartamaan suorituskyvyn mittaamisen ja — johtami-
sen prosessina. Malli ottaa my6s kantaa kunkin paateeman tarkeydelle rakennus-
alalla, mutta todellisuudessa tama maarittely taytyy tehda organisaatiossa heidan
omien tavoitteidensa pohjalta. Kuten mallin ajatuksena on, taytyy strategian ohjata
koko mittaamis- ja johtamisprosessia.

Suorituskyvyn
johtaminen

o . n Liiketoiminnan
Visio ja strategia Kehitys- .
: suorituskyky
prosessi

Suorituskyvyn
mittaaminen

KUVIO 8. PPF — mallin perusidea (Kagioglou ym., 2001)

Periaatteessa PPF — mallin ajatus siita, ettd BSC:hen lisataan projektindkékulma,
on hyva. Talléin organisaatiossa voidaan kayttda BSC:ta koko organisaation suori-
tuskyvyn mittaamiseen, mutta liséksi pystytddn mittaamaan projektien suoritusky-
kyisyytta. Malli ei kuitenkaan itsessddn ota kantaa siihen, kannattaako projektien
suorituskykyd mitata juuri BSC:n oppien mukaisesti. Voisimmekin ajatella, etta
mallin avulla on mahdollista yhdistda esimerkiksi BSC ja Project Excellence — malli
samaan kehikkoon. BSC ohjaa talloin koko organisaatiotason mittaamista, mutta
projektindkdkulman mittaamisessa hyodynnetddn kuitenkin esimerkiksi Project
Excellence -mallia, joka huomioi nimenomaan projektitoiminnan erityispiirteita.
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Talldin organisaatiossa jo kaytdssa olevaan BSC -pohjaiseen mittaristoon ei tarvit-
se tehdd muutoksia, vaan projektitason mittaaminen tuo kokonaisuuteen yhden
ulottuvuuden lisaa. Projektitason mittaaminen tuottaakin téassa tapauksessa ni-
menomaan sita ei-taloudellista proaktiivista informaatiota, jonka perusteella orga-
nisaatiotason mittareiden tuottamat enemman lopputulosta mittaavat mittarit saa-
vat omat mittaustuloksensa. Hyvasta projektitason mittaristosta tulisikin taten olla

|6ydettavissa positiivista korrelaatioita lopputulosta mittaavien mittareiden kanssa.

2.2.3 KEY PERFORMANCE INDICATORS

Kolmas laajasti rakennusalalla kaytetty menetelma on KPI — malli (Key performan-
ce indicators model). Rakennusalalle malli on kehitetty Isossa-Britanniassa ja sen
tarkoitus on ollut mahdollistaa yritysten valinen vertailu ja taten kehittaa toimialaa
tehokkaammaksi. Suorituskykyindikaattoreita on mallissa lahestytty myés huomat-
tavasti laajemmasta nakokulmasta verrattuna perinteiseen kolmijakoon, joka sisal-

téaa kustannukset, aikataulun ja laadun. (Yeung ym., 2010; Chan & Chan, 2004)

Mallissa mittarit on jaettu seka organisaatiotasoon etta projektitasoon. Projektita-
solla KPI:n mittareiden paatemoja ovat kustannukset, rakentamisaika, kustannus-
ten ennustettavuus, aikataulun ennustettavuus, laatu puutteet, asiakkaan tuotetyy-
tyvaisyys seka asiakkaan palvelutyytyvaisyys. Lisaksi malli huomioi organisaatio-
tasolla kannattavuuden, tuottavuuden seka turvallisuuden. Vaikka malli olettaa
naiden olevan organisaatiotason mittareita, mitataan kyseisia tekijoita todellisuu-
dessa myoOs projektitasolla. Yhtena selkeana puutteena mallissa pidetaankin sita,
ettei se huomioi organisaatiotason toimintaa, vaan keskittyy pddasiassa projektien
suorituskykyisyyteen. Td&man pro — gradun aiheen kannalta taméa voidaan kuiten-
kin nahda paaasiassa vahvuutena. Mallia on kritisoitu lisdksi myds siita, ettei inno-
vaatio ja oppimisnakokulmaa ole otettu huomioon yhta merkittdvasti kuin muissa

menetelmissa. (Yeung ym., 2010; Kagioglou ym., 2001)

Chan ym. (2004) ovat olleet luomassa rakennusalan KPI -mittaristoa. Naista osa
on avattu taulukkoon 5. Kyseiset mittarit on luotu selkeasti siten, ettéa niiden hyo6-

dyntaminen eri yritysten vertailussa on mahdollista. Ne eivat kuitenkaan ole riitta-
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van operatiivisia sellaisenaan taman pro — gradun aiheen kannalta. Esimerkiksi
rakentamisnopeus on hyvin kyseenalainen mittari, koska rakennettu pinta-ala ei
sindllaan kerro rakentamisen laadusta mitaan. Jalleen olemme sen ongelman aa-
relld; mikali valmistettaisiin identtisia tuotteita, olisi rakentamisnopeus kelvollinen
mittari. Erilaisten lopputuotteiden valmistuksesta mittari antaa kuitenkin hyvin vaa-
ran kuvan projektin rakentamisnopeuden onnistumisesta. Myds KPI antaa kuiten-
kin lisdarvoa suorituskykymittariston arviointiin, kunhan analysointi tehd&aan kriitti-

sesti.

TAULUKKO 5. KPI — mittareita (Chan ym., 2004)

Mittari Mittarin laskentakaava

Rakentamisaika Projektin valmistumispaiva — projektin aloituspéiva
Rakentamisnopeus Rakennettu pinta-ala / rakentamisaika

Aikataulun ennustettavuus Rakentamisaika — sopimusaika / sopimusaika
Yksikkdkustannus Urakkasumma / rakennettu pinta-ala

Turvallisuus Tapaturmat / (tehdyt tyétunnit X 1000)

KPI — mittareiden ongelmaa liittyen tiedon ajantasaisuuteen ovat kritisoineet myo6s
Hapanova ja Al-Jibouri (2012). He huomauttavat KPI -mittareiden keskittyvan paa-
asiassa projektien loppuvaiheeseen, jolloin korjaavien toimenpiteiden tekeminen
on jo myohaistd. Tahan ongelmaan vastaamiseksi he ehdottavat projektien raken-
nusprosessien mittaamista mittareilla, joiden avulla tietoa projektin suorituskyvysta
saadaan jo projektin toteuttamisen aikana. Keskeinen osa tassa on prosessien
ymmartaminen ja mallintaminen sekd nadkemys siitd, milla mittareilla ja mitd pro-
sessin vaiheita on kaikista keskeisinta mitata. Mallin ajatus on hyvin l&hell& tdmé&n
pro — gradun tutkimusongelmaa ja siitd on ldydettavissa yhtalaisyyksia myos Pro-

ject Excellence — mallin ideologiaan.

Yksittaisten ei-taloudellisen mittareiden kaytostd on kuitenkin saatavilla hyvin va-
han tutkimustietoa. Esimerkiksi Robinson, Anumba, Carrillo & Al-Ghassani (2005)
kuitenkin tutkivat konkreettisesti eri mittareiden kayttéd 53 Britannialaisessa ra-
kennusalan yrityksessa. Tutkimuksessa selvisi, etta yli 85 % yrityksista kayttaa se-
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k& taloudellisia etta ei — taloudellisia mittareita. Taloudellisten mittareiden kaytto oli
kuitenkin edelleen yleisempaa, mutta myds ei — taloudellisten mittareiden maara
oli yrityksissd suuri. Taloudellisista mittareista kaytetyimpia olivat liikevaih-
to/henkild sekd padoman tuottoaste. Lisaksi suurissa yrityksissa markkinaosuuden

mittaaminen oli tarkeassa roolissa.

Ei — taloudellisten mittareiden osalta keskeisimpia olivat asiakkaaseen liittyvat mit-
tarit, joilla mitattiin esimerkiksi seuraavia asioita: asiakastyytyvaisyys, asiakkaan
odotukset, asiakkaan valitukset ja reklamaatiot sekd myynnin jalkeinen asiakas-
palvelu. Perati 90 % kaikista yrityksistd mittasi jotakin edella mainittua asiakkaisiin
liittyvaa toimintoa. Lisaksi noin 66 % yrityksista mittasi yritystoiminnan sosiaalisia
vaikutuksia kuten saastuttamista ja tyoturvallisuutta. Myos tyontekija huomioitiin
mittareissa, silla 64 % yrityksista mittasi myds tyontekijdidensa tyytyvaisyytta, tyo-
oloja seka oppimisen mahdollisuuksia. Tuotteen laatua mittasi liséksi 62 % yrityk-
sista ja 47 % mittasi tuotteen valmistusprosessin suorituskykya. (Robinson ym.,
2005) Suuri ero lopputuotteen laadun ja valmistamisen sekd asiakasmittareiden
valilla on sinéllaéan erikoista, silla nimenomaan lilkketoiminnan prosessit luovat tuot-
teen ja tuote vaikuttaa keskeisesti asiakaskokemukseen. Tassa on kuitenkin to-
dennékdisesti taustalla sama haaste, jonka parissa tama pro — gradukin kamppai-
lee. Rakentamisen projektit ovat erittéin vaikeita mitata laadun onnistumisen kan-
nalta systemaattisesti. Talloin asiakastyytyvaisyys on usein helpoin tapa mitata
projektin laatua.

2.3 SUORITUSKYVYN MITTAAMISEN ONGELMAT

Suorituskyvyn mittaamiseen seka rakennusalalla ettd muussa toiminnassa liittyy
myos useita ongelmia. Aiemmin on jo puhuttu projektiliketoiminnan erikoislaatui-
suuden mukanaan tuomista haasteista, mutta tdma on vain yksi ongelma mittaris-
tokokonaisuuden hallinnassa. Ongelmatilanteiden huomioiminen ennakkoon on
tarkeda, jotta turhalta tyoltd mittariston suunnittelussa ja kehittdmisessa valtyttai-
siin. Tassa luvussa kaydaankin lapi muutamia yleisia paateemoja, joiden merkityk-
sen ymmartdminen on mittaristoa kehitettdessa keskeistd. Naitd ovat ennen kaik-

kea oikeiden yksittaisten mittareiden valitseminen sekd mittaristokokonaisuuden
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hallinta. Nama ongelmat koskevat seka organisaatiotason ettd projektitason mit-

taamista.

2.3.1 MITTAREIDEN VALITSEMINEN JA
MITTARISTOKOKONAISUUS

Esimerkiksi Robinsonin, Anumban, Carrillon & Al-Ghassanin (2005) tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, ettd jo aiemmin mainitun yksittaisten mittareiden vali-
sen syy — seuraus suhteen hahmottamisessa rakennusalalla on ainakin Britanni-
assa vuonna 2005 ollut viela ongelmia. Mittareiden hierarkian tunnistamisessa on
paasty eteenpain, silla seké taloudellisten etta ei-taloudellisten mittareiden kaytto
on yleista. Kaikkien mittareiden yhteytta toisiinsa ei ole kuitenkaan tulkittu ja tutkit-
tu tarpeeksi. Kagioglou ym. (2001) ovat havainnollistaneet tata seuraavasti: "Esi-
merkiksi, jos rakentamisen kustannukset ovat odotettua pienemmat, johtuuko ta-
ma parantuneesta tuottavuudesta, vahemmista laatupuutteista vai pystyimmeko
hyédyntamaan edullisempia tavaran ja palvelun toimittajia?” Kehittyneen suoritus-
kykymittariston avulla kyseiseen kysymykseen pitdisi pystya vastaamaan ja mitta-

riston avulla tulisi olla mahdollista tehd& johtopaatoksia syy-seuraus — suhteista.

Neely (1999) onkin todennut, ettd suorituskyvyn mittaamiseen liittyy kaksi keskeis-
ta kysymysta, joihin vastaaminen on hyvin haastavaa ja keskeistd suorituskyvyn
mittaamisen onnistumisen kannalta. Ensimmé&inen kysymys koskee juurikin sit&,
mitk& suorituskykymittarit yrityksen tulisi valita? Kuten aiemmin on mainittu, on yk-
si keskeinen ja yleinen nakemys monen mallin taustalla se, ettd mittaristot tulee
johtaa strategian pohjalta. Tamakin on kuitenkin vasta alkuajatus, eik& suoraan

anna ohjetta siihen, kuinka toimiva mittaristo rakennetaan.

Tassé kohtaa korostuukin ennen kaikkea organisaation oman arviointikyvyn seka
ammattitaidon merkitys, silla yksittaisista mittareista on saatavilla hyvin vahan laa-
dukasta tutkimustietoa. Voidaankin paatella, ettéd erinomaisia mittareita luonut yri-
tys ei ole valttamatta halukas luovuttamaan tietoaan muiden kayttoon, koska mitta-
reiden avulla pystytddn saavuttamaan kilpailuetua. Tasta syysta yksittaisiin mitta-
reihin liittyva tutkimus on usein yleismaailmallista ja keskittyy yksittaisten mittarei-
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den avaamisen sijaan paateemoihin. Toinen syy talle on todennakaoisesti myos jo-
kaisen yrityksen toiminnan ja prosessien ainutlaatuisuus. Se mika sopii jollekin, ei

valttdmatta toimi toisella lainkaan.

Toinen Neelyn (1999) esittdma riski koskee sitd, kuinka suorituskykymittaamisen
jarjestelmia voidaan hallinnoida. Yleinen ndkemys on, etta mittaristoa tulee paivit-
tda aina kun ymparistéssa tai strategiassa tapahtuu muutoksia. Tasta syysta or-
ganisaatioissa mittaristot ovat usein sotkuisia. Vaikuttaakin silta, etta ihmiset mie-
lelladn kehittavat uusia mittareita, mutta eivat poista vanhoja ja unohtavat mittaris-
tokokonaisuuden huomioimisen. Tall6in ajaudutaan helposti tilanteeseen, jossa
erillisid asioita mitataan paljon ja tasta syysta tiedon looginen kasittely on hanka-
laa. Voidaankin todeta, ettd tavoitteena olisi mitata mahdollisimman vahan, mutta

siten ettei mitd&n keskeista tietoa ja& saamatta (Bourne & Neely, 2000).

Mittaristokokonaisuuden rakentaminen on siis yksi keskeisista ongelmista, jotka
suorituskykymittaamisessa tulee kyeta ratkaisemaan. Talldin eri mittareiden merki-
tys koko mittausjarjestelmélle ymmarretaan ja mittaristosta tulee looginen ja tulos-
ten analysointi muuttuu miellyttdvammaksi. Hyvasséa suorituskykymittaristossa jo-
kaisella mittarilla on taten oma paikkansa ja tehtavansa. Mittarit eivat saa myos-
kaan tehda turhaa ty6ta, vaan jokaisella mittarilla tulee olla oma tehtava mittaus-

prosessin suorittamisessa.

Tata havainnollistaa kuvio 9. Kuvion mukaisesti mittaristokokonaisuus muodostuu
N — mé&arastd paateemoja, joiden alla yksittdiset mittarit ovat. Yksi esimerkki naista
paateemoista rakennusalalla voi olla nimenomaan projektitason mittarit. Lisaksi
mittareiden ja eri paateemojen valisten suhteiden ymmartaminen on tarkeda. Talla
tarkoitan sita, ettd on hyddyllista ymmartaa mittarin X vaikuttavan mittarin Y tulok-
seen ja paateeman X vaikuttavan myos paateemaan Y ja Z tuloksiin ja niin edel-
leen. Kun mittaristokokonaisuus on aina mielessé uusia mittareita kehitettdessa,

palvelevat uudet mittarit tehokkaimmin koko suorituskyvyn mittaamista.
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Mittarikokonaisuus

Paateema 1 Paateema N

KUVIO 9. Mittaristokokonaisuuden ymmartaminen. (Mukaillen Bharathi & Udaya,
2013)

Mittaristojen monimuotoisuuden ja kokonaisuuden sekavuuden vuoksi myds tulos-
ten esitystapa ja — muoto ovat usein hankalia, eika tarvittavaa tietoa saada tar-
peeksi nopeasti ymmarrettdvaan muotoon. Talléin puhutaan ongelmasta tulosten
visualisoinnissa. Vaikka mittaaminen itsessaan toteutettaisiin laadukkaasti ja kay-
tettavat mittarit olisivat laadukkaita, ei tietoa valttamattéa osata jalostaa helposti
ymmarrettavadn muotoon. Yksi rakennusalallakin kaytetty keino mittaustulosten
visualisoimiseksi on niin sanottu hamahakki — diagrammi (KUVIO 10.) Kyseisen
esitystavan avulla pystytaan jokaisesta projektista piirtdméaéan selkea helposti tulkit-
tava hahmotelma projektin suorituskyvysta haluttujen mittareiden pohjalta. Tall6in
esimerkiksi eri projektien vertaaminen tulee helpommaksi ja johtotasolla pystytaan
nopeasti havainnoimaan ja puuttumaan projektien ongelmiin. Yksi keskeinen syy
visualisoinnin tarkeydelle on my6s datan valtava maara. Tietojarjestelmistd on
saatavilla tietoa valtavasti ja tiedon kasittelyssa onnistuminen ja tiedon muovaami-
nen ymmarrettdvadn muotoon on haastavaa. Jotta tietoa pystytdan hydédyntamaan
paatoksenteossa, on valtavasta datamaarastd pystyttava kuitenkin poimimaan
keskeisin tietosisaltd ymmarrettavaan muotoon. (Fewings, 2013; Powell, 2004)
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KUVIO 10. Mittaustulosten visualisoiminen (Mukaillen Fewings, 2013)

Andy Neely on myds todennut, etta yrityksissa tapahtuvat muutokset, kuten fuusiot
aiheuttavat ongelmia suorituskyvyn mittaamiselle. Organisaation nopea muutos
vaatii aina muutosta myds mittaristossa. Taméakin on yksi syy mittaristojen seka-
vuudelle ja mittaristokokonaisuuden unohtamiselle. Liséksi esimerkiksi jousta-
vammat tyonteon tavat tuovat mittaamiseen haasteita. On vaikeampaa kontrolloi-
da tyon tekemisen tehokkuutta esimerkiksi etéatdiden ja ulkoistamisen lisaantymi-
sen vuoksi. (Powell, 2004) Tama ongelma osaltaan linkittyy myoés projektiliiketoi-
mintaan ja rakennusalaan. Projekteja toteutetaan maantieteellisesti laajalla alueel-
la, joten systemaattisen koko organisaation laajuisen mittaamisen suorittaminen
on hankalaa. Esimerkiksi tietojarjestelmien hyddyntaminen onkin talléin tarkeaa,
jotta laadukasta mittausaineistoa pystytdan tuottamaan ja analysoimaan, vaikka

tyon etenemista ei paivittdin voidakaan seurata konkreettisesti paikan paalta.

2.3.2 TOIMINNAN TUNTEMINEN

Kaikkien edella mainittujen haasteiden taustalla on lisdksi ongelma siita, etta suu-
ressa yrityksessa on todellisuudessa vaikeaa kasittda ja ymmartaa sita, mita ja mi-
ten me todellisuudessa teemme. Toiminnan kehittdminen on mahdotonta, mikali
toimintaa ei tunneta ja menestyksen kannalta keskeisimpien prosessinvaiheiden

tunteminen on olematonta. Esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmilla yritykset pyr-
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kivat yksinkertaistamaan ja automatisoimaan prosessien toimintaa. Mikali proses-
sien nykytilaa ei kuitenkaan ymmarreta, on uuden jarjestelman implementoinnin
epaonnistuminen todennakoéista. (Mendling, Reijers, Van Der Aalst, 2008) Suori-
tuskykymittaristo ei eroa tdssa mielessd kovinkaan suuresti toiminnanohjausjarjes-
telman kayttéonotosta, silla toiminnan tunteminen on erittain keskeista myos mitta-

ristojen valinnan kannalta.

Toiminnan tuntemisessa yksi usein kaytetty tyokalu on prosessien mallintaminen
esimerkiksi visuaalisiksi vuokaavioiksi, joissa tyovaiheet ja syttteet seka tuotokset
on esitetty graafisessa muodossa. Esimerkiksi juuri toiminnanohjausjarjestelmien
kayttoonottoprojekteja tutkittaessa on arvioitu, ettd parhaiten implementoinnissa
onnistuneet organisaatiot ovat kayttaneet mallintamisvaiheeseen aikaa noin 40 %
koko kayttoonottoprojektin aikataulusta. (Mendling ym, 2008) Mallintaminen taval-
laan pakottaa ymmartamaan omaa toimintaa ja saattaa jo itsesséén luoda nake-
myksia siité, mita prosesseja ja prosessin vaiheita meidan kannattaa mitata. Men-
dling ym. (2008) ovat esittaneet keskeisia peukalosaantoja, joiden avulla prosessin

mallintamisessa voidaan onnistua (TAULUKKO 6.)

TAULUKKO 6. Prosessimallintamisen peukaloséaannét (Mendling ym., 2008)

Peukalosaanto Selite

Liian laaja malli aiheuttaa epaselvyyksia ja virheita. Mallis-

Pida malli yksinkertaisena sa saa olla korkeintaan 50 elementtia.

Mallissa tulee olla vain yksi aloitus ja lopetus piste. Tama

Yksi alku ja loppupiste helpottaa prosessin tarkoituksen ymmartamista.

Mallin tulee edeté selke&a polkua pitkin kohti paamaaran-
sa.

Tee mallin rakenteesta selkea

Mallit joissa on useita risteyskohtia, ovat sekavia. Kayta

Minimoi "TAI” kohtien méaéré . - .
vain pakollisissa kohdissa.

Kéayta verbimuotoja Verbimuotoinen teksti koetaan ymmarrettdvammaksi

2.4 SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

Kuten aiemmin on mainittu, ei tdssa pro -gradussa unohdeta mydskaan suoritus-
kyvyn johtamisen merkitystd mittaamisen taustalla. Erityisesti suurissa yrityksissa

pystytddn nykydén tuottamaan jo hyvinkin laadukasta suorituskykyinformaatiota
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helposti ymmarrettdvassa muodossa ja talléin keskeisimmaksi ongelmaksi muo-
dostuu nimenomaan se, kuinka téata informaatiota pystytaan hyédyntamaan yrityk-
sen toiminnan johtamisessa ja suorituskyvyn kehittdmisessa. Pelkka ajantasainen
tieto prosessien suorituskyvysta ei itsessédan tehosta prosesseja merkittavasti. Tal-
I6in keskeinen kysymys onkin, kuinka saadun prosessien suorituskykyinformaation
avulla pystytaan tehostamaan yksittaisia toimintoja? Talléin puhutaan myds niin
sanotusta tietamisen ja toteuttamisen — aukosta. Suorituskyvyn mittaamisesta ei
ole yksinkertaista siirtyd suorituskyvyn johtamiseen. Tdméa on myds keskeinen syy,
miksi olisi véltettdva puhumasta pelkdsta suorituskyvyn mittaamisesta. (Taticchi
ym., 2010)

Suorituskyvyn johtaminen onkin lopulta organisaatioissa jopa suurempi ongelma
kuin laadukkaan mittausaineiston tuottaminen. Suorituskyvyn johtaminen vaikuttaa
koko mittausprosessiin ja suorituskyvyn johtamisessa epaonnistuminen johtaa to-
dennékdisesti myds mittauksen epaonnistumiseen. Tarkeda on muistaa, ettd suo-
rituskyvyn mittaamisen yksi keskeisimmista tarkoituksista on tukea johdon paatok-
sentekoa ja varmistaa sita kautta prosessien mahdollisimman tehokas suoriutumi-
nen. (Ukko, Tenhunen & Rantanen, 2007)

2.4.1 JOHTAMINEN IMPLEMENTOINTIVAIHEESSA

Ukko ym. (2007) huomasivat tutkiessaan kahdeksaa eri organisaatiota, etta im-
plementointivaiheella on keskeinen merkitys koko mittausjarjestelman onnistumi-
sessa. Kaikissa tutkittavissa organisaatioissa mittausjarjestelman ylatason suun-
nittelu oli tehty paaasiassa johtotasolla alkaen strategisten tavoitteiden maarittelys-
ta ja mitattavien asioiden valitsemisesta. Taméan jalkeen mittariston maarittelyyn oli
kuitenkin otettu mukaan myo6s yksittaisia operatiivisen tason tyontekijoita. Tutki-
muksessa havaittiin kuitenkin, etta yksi tarkeimmista vaiheista olisi ollut koko hen-
kiloston informoiminen uuden mittausjarjestelman kayttéonotosta. Tama ei kuiten-
kaan kohdeorganisaatioissa ollut onnistunut ja tyontekijat eivat olleet tyytyvaisia
johdon toimintaan. Tyontekijéiden osallistaminen mittausjarjestelman muutokseen
tulisikin huomioida uutta jarjestelmaé tai menetelmdd implementoitaessa. Erityi-

sesti taméa korostuu silloin, kun mittarit koskettavat tyontekijoitéa henkilékohtaisesti.
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Epavarmuus siitd miksi tai mité ollaan tekeméassa aiheuttaa helposti muutosvasta-

rintaa.

Myds nama loydokset tukevat ajatusta siita, ettd projektitason mittaristoa kehitet-
taessa tai implementoitaessa nimenomaan projektihenkiléston osallistuminen on
keskeisen tarkeaa. Talloin projektihenkildsto itse asiassa mittaristoa kehittdessaan
jo johtaa projektinsa suorituskykya, silla he joutuvat maarittelemaan projektinsa
menestymiskriteereita seka sita, mitka tydvaiheet ovat erityisen kriittisia projektissa
onnistumisen kannalta. Tama nimenomaan on suorituskyvyn johtamista, jota tuo-

tetulla mittausaineistolla pystytaan tukemaan.

2.4.2 MITTAUSTULOKSET JA JOHTAMINEN

Mittaustuloksista keskusteleminen interaktiivisesti vaikuttaisi tutkimusten perus-
teella olevan yleisempaa paremmin menestyvissa ja tehokkaammissa yksikoissa.
Bourne, Kennerly & Franco-Santos (2005) huomasivat, ettd nimenomaan suori-
tuskyvysta kommunikoinnissa oli suurin ero erinomaisesti ja huonommin suoriutu-
vien yksikoiden valilla. Menestyvissa organisaatioissa mittaustuloksista kommuni-
koinnin tiheys, intensiteetti seka yksityiskohtaisuus olivat huomattavasti suurem-
pia. Heikommin menestyvissd yksikoissa suorituskykytulosten analysointia suori-
tettiin padasiassa johtotasolla yhden henkilén voimin, mutta paremmin menesty-
vissa yksikoissa esimerkiksi koko tiimi kokoontui maanantaisin kahdeksi tunniksi
pohtimaan sitd, mita muutoksia taytyy tehda, jotta he pystyvat parantamaan ja te-

hostamaan toimintaansa viime viikosta.

Ukko ym. (2007) toteavatkin kahdeksan organisaation tutkimuksen perusteella,
ettd mittausjarjestelman kayttéonotto on lisdnnyt johdon ja tydntekijoiden valista
vuorovaikutusta. Toisaalta tyontekijoistd on tuntunut, ettd mittausjarjestelma itses-
saan ei ole ollut kovinkaan merkittava tekija, koska organisaatiokulttuuri ja yksit-
taisten johtajien henkilokohtaiset toimintatavat ovat niin pysyvid. Tyontekijat kui-
tenkin myonsivat haastatteluissa, ettd mittausjarjestelma oli muuttanut esimerkiksi
kehityskeskusteluiden siséltda ja heidéan tydssa onnistumistaan oli helpompi mitata

ja kehittdd. Johtajalle tama loi uusia mahdollisuuksia, koska tydntekijdiden kanssa
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keskustelu muuttui enemman faktapohjaiseksi, eika enaa tarvinnut vaitella tietyista
asioista pelkkien olettamuksien pohjalta. Tassakin on kuitenkin huomioitava mitta-
ustiedon laatu. Mikali henkilosto ei usko mittauksen olevan laadukasta, eivat he
suhtaudu positiivisesti johtajan mittaustuloksiin perustamiin vaitteisiin ja talldin joh-

taminen vaikeutuu huomattavasti.

2.4.3 MITTAUSTULOKSET JA PAATOKSENTEKO

Bournen ym. (2005) l6ydokset heijastuvat myds paatdksentekoon. Tutkimukses-
saan he huomasivat, ettd parhaiten menestyvissa organisaatioissa mittaustiedon
perusteella paatoksenteko tapahtui huomattavasti nopeammin kuin heikommin
menestyvisséa yksikdissa. Tama ero oli selvin silloin, kun mittaustiedon perusteella
tehty johtopaatds ongelmasta oli ilmeinen ja oli helposti yksinkertaisella toimenpi-
teelld poistettavissa. Paremmin suoriutuvissa yksikbissa paatos tehtiin talléin no-
peasti ja korjaava toimenpide suoritettiin valittbmasti. Heikommin menestyvissa
organisaatioissa paatoksentekoa viivytettiin tai se jatettin kokonaan tekematta.
Taman kaltaiset ongelmat korostavat ja osoittavat sita, etta pelkka laadukas mitta-
usaineisto ei itsessaan luo organisaatiolle kilpailuetua. Lopulta kaikki on kiinni ih-

misista ja heidan analysointi- seké paatoksentekokyvystaan.

Usean organisaation onkin huomattu epaonnistuvan nimenomaan mittaustulosten
analysoimisessa. Vaikka organisaatiossa olisi laadukas mittaristo ja implemen-
toinnissa olisi onnistuttu, ei tietoa osata analysoida eika hyddyntaa toiminnan joh-
tamisessa. Talloin koko mittariston luominen ja mittaamiseen kaytetty aika on ollut
turhaa. Mikali mittariston perusteella ei tehda paatoksia, ei mittaaminen tayta kuin
puolet sen tarkoituksesta. Tarkeintd on kyeta analysoimaan mittaustulos, pohti-
maan syita heikolle tai hyvélle tulokselle ja suorittaa paatoksia siitd, kuinka seu-

raavassa raportissa tunnusluvut saadaan paremmalle tasolle. (Bourne ym, 2000)
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3 KOHDEORGANISAATIO

Tassa luvussa avataan tarkemmin tutkimuksen kohdeorganisaatiota. Aluksi esitel-
l&&n organisaatiota yleisesti, siséltaen lyhyen esittelyn kohdeorganisaation strate-

giasta. Lopulta avaamme kohdeorganisaation suorituskykymittauksen nykytilaa.

3.1 YLEISESITTELY

Kohdeorganisaation nimea ei tassa tydssa haluta paljastaa ja taman vuoksi myos
kohdeorganisaation esittely tehd&éan hyvin yleispiirteisesti. Lukijan kannalta kes-
keisinta on tiedostaa, etta kohdeorganisaatio toimii rakennusalalla ja suorittaa
vuosittain useita rakentamisprojekteja. Rakentamisprojektit eroavat toisistaan seka
tyon sisallon ettd tyon suuruuden ja keston osalta. Kohdeorganisaatiolla on myos
kokemusta ja historiaa toimialallaan. Palvelutarjonta kasittaa rakentamisen lisaksi
my6s muiden oheispalveluiden tarjoamista. Tassa pro — gradussa keskitytaan kui-

tenkin rakentamisprojektien suorituskykyisyyteen.

Kohdeorganisaatiossa on strategisena valintana panostettu projektitoiminnan kus-
tannustehokkuuden kehittamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen on tassa yhtena
keskeisena tytkaluna, jonka avulla saadaan indikaatiota siita, kuinka hyvin missa-
kin osa-alueessa on télla hetkelld onnistuttu. Nimenomaan projektitoiminnan suori-
tuskykyisyyden mittaaminen ja kehittaminen nahdaan taman vuoksi erittain tarke-
aksi tekijaksi, jolla pystytaan luomaan kilpailuetua ja kasvamaan kannattavasti vai-

keassakin markkinatilanteessa.

Kilpailuedun saavuttaminen rakennusalalla on toki haastavaa ja kustannustehok-
kaaseen toimintaan pyrkivat kaytdnnossa kaikki alan toimijat. Projektitason pro-
sessien tehostaminen laadukkaan suorituskykymittausinformaation avulla onkin
taman valossa keskeinen keino taman strategisen tavoitteen saavuttamisen tuke-

misessa.
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3.2 SUORITUSKYKYMITTARISTON NYKYTILA JA ONGELMAT

Kohdeorganisaation suorituskykymittaristo on nykyaan jaettu Balanced Scorecar-
din periaatteiden mukaisesti asiakkuuden, prosessien, talouden ja henkildston mit-
tareihin. Projektien suorituskykyd mittaavat mittarit ovat prosessimittareiden alla.
Kyseiseen kategoriaan kuuluu talla hetkella mittareita, jotka liittyvat muun muassa
tehokkuuteen, kustannuksiin, ty6turvallisuuteen seka aikatauluihin. Projektien suo-
rituskykyd mitataan kuitenkin kokonaisuudessaan suhteellisen vahilla mittareilla.
Tavoitteena tulisi olla mitata mahdollisimman vahan, ilman ettd mitaan oleellista
tietoa jaa saamatta. Nykyisten projekteja mittaavien mittareiden maaréa on kuiten-

kin niin vahainen, ettd ongelmaksi saattaa muodostua liian vahainen tiedonsaanti.

Mittareiden vahyyden liséksi mittaristossa on myds se ongelma, etta tyoturvalli-
suutta lukuun ottamatta kaikki muut ovat taloudellisia mittareita. Liikevaihtoennuste
on lisdksi naista ainut, joka ei tuota pelkastaan historiatietoa. Tama tarkoittaa sita,
ettd organisaatiossa on todellisuudessa vain kaksi projektien operatiivista suori-
tuskykya mittaavaa mittaria. Loput mittaavat projektien menestymista, eli sita lop-
putulosta joka suorituskykyisyydella tulisi saada aikaan. Mittarit ovat siis padasias-
sa kirjanpitolahtdisia toiminnan lopputulosta mittaavia mittareita. Talldin mittareista
nahdaan kylla se, kuinka projekti on onnistunut kokonaisuudessaan, mutta mittarin
avulla ei voida tehda johtopaatoksia siitéa, mista syysta onnistuimme hyvin tai huo-
nosti. Nimenomaan tamé ongelmakohta motivoi itseéni taman tutkimuksen suorit-
tamiseen. Haluan pystyd tuottamaan ideoita sen suhteen, kuinka mittaristossa
paastaisiin enemman toiminnan ajantasaiseen mittaamiseen. Talléin kohdeorgani-
saatiossa olisi mahdollista tunnistaa mahdollisia ongelmaprojekteja jo projektin al-

kuvaiheessa ja muuttaa ja johtaa projektien toimintaa tehokkaampaan suuntaan.

Kuten todettua, osa mittareista pyrkii jo nykytilassa mittaamaan myos projektin
ajantasaista tilaa. Jotkin mittarit ovat lisdksi erittain hyvin perusteltuja ja strate-
gialahtdisia, mutta niissa saattaa olla kuitenkin laskentateknisia epakohtia. Esi-
merkiksi automaation kayttdmisen mittaaminen ei nykytilassa mittaa muuta kuin
sitd, kuinka monella projektilla ei ole ollut automaatiota ollenkaan. Automaation

kayttamisen laajuutta mitatessa tulisi todellisuudessa kuitenkin huomioida myo6s
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sitd, kuinka laajasti kullakin projektilla automaatiota hyddynnetaan. Otetaan esi-
merkiksi kaksi projektia, joilla molemmilla on kaksikymmenta laitetta, joissa on
mahdollisuus hyoddyntdd automaatiota. Toisella projektilla jokaisessa kahdessa-
kymmenessa laitteessa on automaatio ja toisella vain yhdessa. Nykyisen mittarin
perusteella nama molemmat ovat automaatioasteella mitattuna yhta hyvia projek-

teja.

On selvaa, ettei kyseisella mittarilla todellisuudessa voida tehda kovinkaan vahvo-
ja johtopaatoksia projektin automaation hyddyntamisesta. Uskoisin, etté joku koh-
deorganisaatiossa on tiedostanut tAman epékohdan jo aiemmin, mutta parempaa
korvaavaa mittaria ei ole kuitenkaan kyetty kehittamaan. Tama onkin yksi keskei-
nen haaste ja ongelmakohta, silla vaikka mitattava asia olisi kriittinen ja mittaami-
sen tarve olisi tunnistettu, on reaalimaailmassa kuitenkin aina haastavaa kehittéa

mittari, jolla kyseistd kokonaisuutta pystyttaisiin jarkevasti seuraamaan.

Mittaristojen esitysmuoto on nykyaan Excel — pohjaisesti laadittu Power Point —
kalvo, jonka tyostaminen aiheuttaa manuaalisia ty6tunteja suorituskykyraportoin-
nista vastaavalle henkil6lle. T&m& on ongelma, joka kohdeorganisaatiossa on tie-
dostettu jo aikaisemmin. Dashboard — tyyppisen visuaalisen ratkaisun rakentami-
nen onkin tavoitteena organisaatiossa ja mahdollisesti muun muassa tasta syysta
organisaatiossa ei tuoteta viela nykyaan yksittaisista projekteista suorituskykyra-
portteja, vaan raportit sisaltavat liiketoimintayksikoittain kootut keskiarvot.

Keskiarvioihin pohjautuminen on kuitenkin suorituskykymittaamisessa myds ky-
seenalaistettava. Monen projektin mittaristosta koostettu keskiarvo muuttaa tulok-
sia pakostakin lAhemmas mediaaniprojektia, eivatka ongelmaprojektit nouse esiin
nykyisessa raportointimuodossa. Esimerkiksi Savage, Scholter ja Zweidler (2006)
ovat kertoneet havainnollistavan esimerkin keskiarvojen kayttamisen vaarallisuu-

desta. Esimerkki on kdannetty vapaamuotoisesti, mutta perusidea on tallainen;

*Kuvittele juopunut ihminen, joka lahtee kavelemaan vilkkaan mootto-
ritien keskikaistaa pitkin. Kuvittele, ettd han onnistuu tehtavassaan

keskimaarin. Mita tama tarkoittaa? Han todellisuudessa kiertda valilla
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metrin keskiviivan vasemmalla ja valilla metrin keskiviivan oikealla
puolella. Keskimaaraisesti tamé juopunut ihminen siis kéavelee keski-
viivalla ja on turvassa ohi kulkevilta autoilta. Todellisuudessa hortoil-
lessaan metrin keskiviivan molemmin puolin juopunut ihminen kuiten-

kin aiheuttaa kolarin ja vahintaankin loukkaantuu erittéain vakavasti.”

Suorituskyvyn mittaaminen perustuu nykytilassa siis vahvasti organisaatiotason
mittaamiseen seka on usein tiedon ajantasaisuuden osalta puutteellista. Yksittaisia
projekteja ei mitata systemaattisesti ja tasta syysta projektien kriittisten menestys-
tekijéiden tunnistaminen on kohdeorganisaatiossa haastavaa tai jopa mahdotonta

ja perustuu paaasiassa olettamuksiin.
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4 SUORITUSKYKYMITTARISTON KEHITTAMINEN

Tassa luvussa esitetaan projektitason suorituskykymittariston kehittamisideoita.
Ensin avataan tarkemmin kaytettyja tutkimusmenetelmia seka esitellaan liiketoi-
mintaprosessien kriittiset pisteet kolmella eri case — projektilla. Taman jalkeen esi-
tetdan myos kehitysideoita nykyisiin mittareihin seké taysin uusia mittareita, joiden
tarpeellisuus on ilmennyt liiketoimintaprosessien kriittisten pisteiden maarittelya
tehtdessa.

4.1 TUTKIMUSSTRATEGIA

Kolme perinteisinta tutkimusstrategiaa ovat kokeellinen tutkimus, survey — tutki-
mus seka tapaustutkimus. Tama pro — gradu on naista jalkimmainen eli tapaustut-
kimus. Tarkoituksena on tuottaa tarkkaa yksityiskohtaista tietoa tietysta erityisesta
ja yksittaisesta ilmiosta, miké tassé tapauksessa on kohdeorganisaation projekti-
tason suorituskyvyn mittaaminen. Tapaustutkimuksen yleisimpana tavoitteena on
nimenomaan tiettyjen ilmididen kuvaaminen ja sitd kautta uusien ajatusten ja hy-
poteesien synnyttaminen, joten se soveltuu erityisen hyvin nimenomaan tdméan pro

— gradun tutkimuskysymysten tarkasteluun. (Hirsjarvi ym., 123, 2000)

Tutkimus on liséksi ennen kaikkea kartoitettava tutkimus. Kartoittavalla tutkimuk-
sella tarkoitetaan sitd, etta tutkija pyrkii etsimé&an uusia ndkokulmia seka loyta-
maan uusia ilmidita tai selvittamaan aiemmin vahan tunnettuja ilmi6itd. Kartoitta-
van tutkimuksen tavoitteena on lisdksi nimenomaan uusien hypoteesien synnytta-
minen. (Hirsjarvi ym., 127-128, 2000) Projektitason suorituskyvyn mittaaminen on
kohdeorganisaatiolle nykyaan niin sanotusti vahan tunnettu ilmi6, johon talla tutki-

muksella pyritdan ldytamaan uusia ndkdkulmia ja luomaan uusia hypoteeseja.

4.2 TUTKIMUSMENETELMAT

Kuten jo johdantoluvussa todettiin, tullaan tietoa liiketoimintaprosessien kriittisista
pisteista keraamaan puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalla. Haastattelut tul-
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laan toteuttamaan kolmen esimerkkiprojektin kautta. Tutkimus toteutetaan siis laa-
dullisena tutkimuksena, jonka paallimmaisena tarkoituksena on etsia ja l16ytda uu-
sia ilmidita ja toimia taten maarallisen tutkimuksen esiasteena (Hirsjarvi ym, 2000,
125).

Tutkimuksen toteuttaminen esimerkkiprojektien projektihenkiléston haastatteluiden
muodossa on mielestani perusteltua, koska tavoitteena on nimenomaan projekti-
tason suorituskykymittariston haasteiden ja mahdollisuuksien tunnistaminen. Pro-
jektitason mittaamisen kannalta on tarkeda tunnistaa erityylisten projektien menes-
tymisen kriteerit sek& kriittiset menestystekijat. Ilman tietoa naista on mittariston
kehittaminen kaytanndssd mahdotonta. Paras tieto kriittisistd menestystekijoista
tulisi olla nimenomaan projektihenkilostdlla, koska heidan tydpanoksensa loppupe-
leissa luo yksittaisen projektin suorituskyvyn kohdeorganisaation tarjoamien toi-
mintaohjeiden pohjalta. Tatéa havainnollistettin myds aiemmin kuviossa 6.

4.2.1 CASE —-PROJEKTIEN JA HAASTATELTAVIEN VALINTA

Tutkimuksessa on paatetty keskittya kolmeen esimerkki — projektiin. Maara on ha-
luttu pitaa maltillisena, jotta tutkimustyon suorittaminen on mahdollista, eika kuluta
tutkijan eikd kohdeorganisaation resursseja liikaa. Case -projekteja on kuitenkin
valittava useampia, jotta eroja tai yhtenevaisyyksia naiden valiltd on mahdollista
tunnistaa. Tata taustaa vasten paadyimme nimenomaan kolmeen projektiin. Taméa
maara mahdollistaa erityylisten projektien keskindisen vertailun, mutta aineisto py-
syy kuitenkin riittdvan pienena, jotta sité pystytaan analysoimaan riittdvan tarkasti.

Sovimme yhdessa toimeksiantajan kanssa, ettd projektit valitaan heidan toi-
veidensa mukaan siten, ettd mukana on yksi perinteinen usein toistuva projekti
seka kaksi erikoisempaa projektia. Kaikki kolme valittua projektia eroavat myods
lopputuotteen osalta toisistaan. Talldin kohdeorganisaatioon saadaan tietoa siita,
kuinka paljon eri projektien osalta I6ydetaan eroavaisuuksia kriittisten tydvaiheiden
osalta. Tamé auttaa tulevaisuudessa ymmartamaan ja hahmottamaan sita, onko
yhteisen mittariston rakentaminen kaikille projekteille mahdollista ja jos on, niin

misséd laajuudessa tdma voidaan toteuttaa. Taman pohjalta pystytdaan maaritta-
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maan myos niité tekijoitd, joita kunkin projektin osalta olisi kyettava mittaamaan,
jotta myos erot eli projektien valilla tulisi mittausjarjestelmassa huomioitua. Toi-
saalta on myos tarkeda tehda havaintoja siitd, onko erityylisillakin projekteilla ole-
massa jotain yhteisia kriittisia tekijoita, joiden pohjalta suorituskykymittaristoa olisi

mahdollista yhtenaistaa.

Valitut projektit (TAULUKKO 7.) ovat kooltaan 2,1 — 5,2 miljoonaa euroa ja kestol-
taan 12 — 19 kk. Liian erikokoisia tai kestoltaan liiaksi toisistaan eroavia projekteja
ei haluttu valita, koska talléin aiemmin mainittujen kriittisten tyovaiheiden erojen
l6ytaminen olisi voinut muodostua haastavaksi. Nyt valitut projektit ovat myo6s ajal-
lisesti suurin piirtein samassa vaiheessa. Projektit eivat ole viela loppuneet, mutta
ne ovat edenneet jo siihen pisteeseen, ettd projektihenkildstdlle on ehtinyt muo-
dostua nékemys kyseisen projektin kriittisistd menestystekijoista ja uhista seka
mahdollisuuksista. Taten projekti on kaikilla haastateltavilla varmasti tuoreessa

muistissa ja vastausten laatu on taten mahdollisimman hyva.

TAULUKKO 7. Case -projektit

Projekti Koko (M €) Kesto (kk)
Case -projekti 1 2,1 16,5
Case -projekti 2 5,2 19
Case -projekti 3 3 12

Kun projektit on valittu, haastatellaan naiden projektien henkilost6a. Tarkoituksena
on yhdessa l0ytaa juuri kyseisella projektilla kriittisiksi tekijoiksi nousseita proses-
sin vaiheita ja pohtia sitd, milla keinoilla naistd on mahdollisesti selvitty. Kunkin
projektin tyopaallikko valitsee muut haastateltavat. Taméa menetelma on valittu sik-
si, ettd saataisiin valittua niin sanotusti vastauskykyisimmat haastateltavat. Haas-
tateltavat on valittu siten, ettd mukana on seka tydnjohtajia, tydmaainsinooreja,
tyomaapaallikoita ettd itse tyopaallikoitd. Jokainen henkilé haastatellaan erikseen
ja luottamuksellisesti, jotta mahdollisilta ristiriidoilta esimerkiksi esimies-alainen
suhteeseen liittyen valtytaan. Jokaiselta projektilta on haastateltu vahintaan kol-

mea eritason tehtavassa tyoskentelevaa henkilda.
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Eri toimenkuvia toteuttavien henkildiden haastattelulla haetaan varmuutta siihen,
ettd projekteilla nahdaan asiat samalla tavalla. On mahdollista, etta tyonjohtajan
mielesta jokin tietty vaihe on ollut hyvinkin kriittinen, kun taas tyopaallikon mielipi-
de voi olla aivan toinen. Haastattelut onkin pyritty toteuttamaan siten, etta ensin
haastatellaan suorittavamman tason henkilot ja lopuksi projektin johto. Talla taval-
la pystymme projektin johtoa haastateltuamme ottamaan heidan kanssaan pu-
heeksi myds mahdolliset erilaiset nakemykset, joita haastatteluissa on ilmennyt.
Talloin varmistutaan liséksi siita, ettd myos projektin johto joutuu ottamaan kantaa
niihin asioihin, joita tydnjohto on maaritellyt kriittisiksi. Mikali he ovat erimielta, jou-
tuvat he perustelemaan ndkemyksensa.

4.2.2 HAASTATTELURUNKO

Haastattelurunko (LIITE 1) on laadittu tassa tydssa aiemmin esitellyn Westerwel-
din (2003) Project Excellence — mallin pohjalta. Mallin perimmainen ajatus siit4,
ettd ensin on maariteltava projektin menestymisen kriteerit (TAULUKKO 3.) ja sit-
ten mitattava naissa kriteereissa onnistumista on mielestani erinomainen tiivistys
projektin suorituskyvyn mittaamisen ongelmasta. Koska kohdeorganisaatiossa ei
ole olemassa yhteisia menestymisen kriteereita eri projekteille, on vertailtavuuden
sailyttamiseksi hyva kayttaa Westerweldin mallia pohjana. Mallin ndkemys projek-
tin menestymisen kriteereistd on myds hyvin laaja ja perusteltu. Myds kohdeor-
ganisaatiossa hyvaksyttiin mallin mukaiset kriteerit hyvaksi lahtokohdaksi haastat-

teluille.

Haastatteluiden keskeisin idea onkin siind, ettd haastateltavia pyydetdan valitse-
maan keskeisimpid prosesseja ja prosessin vaiheita eri menestymisen kriteereiden
saavuttamisen kannalta. Haastatteluiden tarkoituksena on siis 16ytda projekteilta
prosesseja ja prosessinvaiheita, joilla on projektihenkildstén mielesta kaikista kes-
keisin vaikutus projektin menestymisen kriteereihin vastaamiseksi. Talldin projekti-
tason suorituskykymittaristoa luotaessa pystytdan keskittymé&an oikeisiin asioihin
ja ymmarretddn, mitd meidan tulisi mitata? Kaikki haastattelut toteutetaan lisaksi

luottamuksellisina.
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Prosessinvaiheiden valinnassa haastattelun tukena kaytetdan rakentamisprojektin
suorittamiseen liittyvien prosessien vuokaavioita, eli yksinkertaistettuja piirrettyja
malleja siité, kuinka prosessi toteutetaan. Olen itse ollut mukana mallintamassa
kyseisia rakentamisen prosesseja ja haastatteluiden tukena kaytetaan juuri naita
vuokaavioita. Olen itse piirtanyt mallit lopulliseen muotoonsa ja ne ovat kohdeor-
ganisaation toimintajarjestelman mukaisia. On toki mahdollista, etta yksittaisilla
projekteilla ei noudateta yleista toimintajarjestelmaa juuri sellaisenaan, mutta ole-
tettavasti erot keskeisimmissa toiminnoissa ja menetelmissa ovat kuitenkin mini-

maalisia eivatka aiheuta suuria ongelmia tutkimuksen toteuttamiselle.

Haastattelussa on ensin strukturoidumpi osio, jossa keskitytd&n niin sanottuun ra-
kennusalan kultaiseen kolmioon, eli siihen miten tulos-, aikataulu- ja laatu — kritee-
reihin pystytddn parhaiten vaikuttamaan. Téssa vaiheessa haastateltavia pyyde-
td&n merkitsemaan viisi keskeisinta prosessia jokaisen kolmen teeman onnistumi-
sen kannalta seka taman jalkeen merkitseméaan naista kolme keskeisinta tyévai-
hetta. Tarkoitus ei ole mydskaan pohtia naita ajallisesti kovin kauan, vaan haluan
ettd haastateltavat muodostavat mielipiteensd mahdollisimman nopeasti luottaen
omaan arviointikykyynsa. Taman vaiheen tarkoituksena on muodostaa yleisnake-
mys projektin kriittisista tydvaiheista, johon toinen vapaamuotoisempi 0sio tuo toi-

vottavasti uusia nakokulmia.

Toisessa haastattelun osiossa tuomme mukaan myos Westerweldin (2003) esiin
nostamat muut sidosryhmat. Na&itd ovat asiakas, henkilosto, loppukayttaja, sopi-
muskumppanit seka muut ulkoiset sidosryhmét. Ensin tiedustellaan avoimella ky-
symyksella sitd, kuinka ensimmaisen osion prosesseissa ja prosessin vaiheissa on
onnistuttu ja taman jalkeen etsitdan prosesseja, joilla haastateltavat kokevat ole-
van eniten merkitysta muiden sidosryhmien tyytyvaisyyden kannalta. Lisaksi avoi-
mella kysymyksella tiedustellaan sitd, tuleeko haastateltavalla mieleen muita kriit-
tisia tekijoita ja milla tavalla he itse mittaavat projektien suorituskykya. Lisaksi tyo-
paallikoilta kysytaan sitd, kuinka he vertailevat omien projektiensa suorituskykya ja
miten he maéaarittelevat onnistuneen projektin. Toisen vaiheen tarkoituksena on
synnyttaa avointa keskusteltua asiasta ja paasta tarkemmin kiinni siihen, miten

projektihenkilostd nakee projektien menestymisen ja suorituskyvyn. Muiden sidos-
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ryhmien tarkeyden ymmartadmisen kannalta tama osio on myos tarked, jotta muis-
tetaan ettd pelkka tulos, laatu ja aikataulu — kolmio saattaa olla liian lyhytkatseinen

mittauskohde.

Haastatteluiden kysymysten maara pyritddn pitAmaan taten mahdollisimman pie-
nena siten, etta mitddn aiheen kannalta eparelevanttia ei nousisi esiin. Tama hel-
pottaa vastausten litterointia ja analysoimista. Haastattelut tallennetaan kokonai-
suudessaan ja litterointi suoritetaan valikoiden, jolloin kaikkea haastattelussa esiin
tullutta ei kirjoiteta ylos, vaan ainoastaan aiheen kannalta relevantit kommentit kir-
joitetaan sanalliseen muotoon. (Hirsjarvi ym., 2001, 138). Talla menetelmalla pyri-
tdan minimoimaan turha tyd. Haastatteluiden nauhoittamisella varmistetaan kui-

tenkin, etta kaikki keskeinen tieto on tutkijan kaytettavissa.

4.3 LIIKETOIMINTAPROSESSIEN KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

Tassa luvussa avataan haastatteluiden avulla tehtyéd analyysia siitd, mihin suun-
taan suorituskyvyn mittaamista projektitasolla tulisi kohdeorganisaatiossa vieda.
Paallimmaisena olettamuksena on se, etta projektin menestymisen kriteereiden
kannalta kriittisimmat ty6vaiheet ovat my6s mittaamisen kannalta tarkeimpid. T&-
ma tarkoittaa sita, etta on mitattava juuri niita asioita, joilla on suurin merkitys koko

projektin onnistumiselle.

Avaan ensin projektin kriittisiksi méaariteltyjen tyévaiheiden jakaumaa kokonaisuu-
den kannalta. Tassa olen siis ajatellut kaikki menestymisen kriteerit yhta tarkeiksi
ja tulkinnut sen perusteella suuressa kuvassa haastattelujen tuloksia. Taméan jal-
keen kayn kuitenkin yksitellen 1api sitd, milla prosesseilla ja prosessin vaiheilla on
nahty suurin merkitys nimenomaan taloudellisen, aikataulullisen ja laadullisen on-
nistumisen kannalta. Lopuksi avaan myos sitd, mitka nahtiin tarkeimmiksi tyovai-
heiksi muiden menestymisen kriteereiden, eli asiakkaan, henkiloston, alihankkijoi-

den ja muiden ulkoisten sidosryhmien tyytyvaisyyden kannalta.
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4.3.1 CASE - PROJEKTI 1

Ensimmaisen case — projektin osalta kokonaisuudesta korostui selkeasti projektin
valmisteluvaiheen tarkeys. Vaikka valmisteluvaiheessa suoritettavia tyGvaiheita on
huomattavasti vAhemman kuin itse toteuttamisvaiheessa, tuli silti suurin osa kai-
kista kriittisten tyOvaiheiden maarittelyista juuri valmisteluvaiheen prosesseille.
Projektilla ndhdaéankin selkeasti tarkeaksi se, ettd jokaisella on tiedossa omat ta-
voitteet ja keinot naiden saavuttamiseksi. Mikali projektin alkuvaiheessa on epé-
onnistuttu, ei enaa toteuttamisvaiheessa pystytd millaan tekemaan riittavia korja-
usliikkeita, vaan projektin toteuttamisesta saattaa tulla selviytymistaistelua. Tama
nakemys ei ole millaan muotoa yllattdva, mutta aiheuttaa kuitenkin yhden keskei-
sen haasteen projektitason suorituskykymittaukselle rakennusalalla. Kuinka pro-
jektin suunnitteluvaiheen prosesseissa onnistumista on mahdollista mitata ajan-
tasaisesti? Kuinka voimme tietdd, ettd alussa suoritettu resurssi-, aikataulu- ja
hankintasuunnittelu seké tatd seuraava tavoitteiden asettaminen ovat olleet laa-
dukkaita?

Todennakaisesti edella mainituissa tydvaiheissa onnistumista on erittdin haasta-
vaa mitata niiden suorittamisen aikana. Uskoisinkin, etta tarkeinta olisi kehittéda
mittareita, jotka projektin alkuvaiheessa antaisivat osviittaa projektin suunnittelu-
vaiheen onnistumisesta tai epaonnistumisesta. Tarkeaa olisi siis |6ytaa niita tekijoi-
ta, jotka jo projektin alussa korreloivat sen kanssa, kuinka laadukkaasti projektin
toteutuksen suunnittelu on tehty. TallGin olisi viela mahdollista tehda korjausliikkei-

ta, jotta projektin onnistuminen pystytaan varmistamaan.

Kun kriittisten tydvaiheiden jakautumista eri tyovaiheille tarkastellaan kokonaisuu-
den kannalta, nousee kaksi vaihetta selkeasti tarkeimmiksi (KUVIO 11.) Kes-
keisinta on selkeasti koko toteutuksen suunnittelu, johon voidaan ottaa mukaan
my0s resurssi-, aikataulu- ja hankintasuunnittelu. Toinen merkittdva vaihe on toi-
den ohjaus, johon myds kustannusseurannan toteuttaminen vahvasti kytkeytyy.
Voisikin kuvitella, ettd nimenomaan toteutuksen suunnittelussa onnistuminen kor-
reloituu vahvasti tdiden ohjaamiseen, kustannuslaskentaan ja sitd myodten myos

projektin sisdiseen raportointiin. Ta&ma herattdd ajatuksen siitd, olisiko projektita-
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son sisaisesta raportoinnista mahdollista tuottaa laajempaan kayttéon dataa pro-

jektien suorituskyvyn mittaamista varten?

10 B Toteutuksen suunnittelu
m Resurssisuunnittelu
9
m Aikataulusuunnittelu
8 ® Hankintojen suunnittelu
m Tavoitteiden asettaminen
7
H Toiden aloittamisen jarjestelyt
6 m Téiden ohjaaminen
m Kustannuslaskennan
5 suorittaminen
m Sisdinen raportointi
4 Ulkoinen raportointi
3 ® Asiakasraportointi
u Itselle luovutus
2 .
Asiakkaalle luovutus
1 Laskutus
Projektin purkaminen
0 Takuuai -
Tyévaihe akuuajan toiminta

KUVIO 11. Case — projekti 1 kriittiset ty6vaiheet

Taloudellisen menestyksen kannalta kriittiset tydvaiheet

Taloudellisen menestyksen kannalta kriittisimmiksi tydvaiheiksi nousivat kustan-
nusseuranta, toteutuksen suunnittelu, resurssisuunnittelu, tdiden ohjaaminen seké
tavoitteiden asettaminen (TAULUKKO 8.). Tassa korostuivat siis samat teemat
kuin kokonaisuuden tarkastelussakin, mutta nimenomaan kustannusseurannan
merkitys korostui. Kustannusseurantaa ja tdiden ohjausta painotettiin, jotta projek-
tilla ymmarretdan kokoajan se, missa talla hetkella mennaan ja mita tulee tehda,

jotta tavoitteet saavutetaan tai ylitetaan.
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TAULUKKO 8. Taloudellisen menestymisen kannalta kriittiset ty6vaiheet

Taloudellisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Tarkeimmét prosessit Tarkeimmét prosessin vaiheet

Toteutuneiden kustannusten vertaaminen tekniseen valmiusastee-
Kustannusseuranta seen, projektin kustannusten ennustaminen jéljella olevien maarien
avulla

Projektin osittelu helposti seurattaviin kokonaisuuksiin, kriittisten
Toteutuksen suunnittelu tybvaiheiden maaritteleminen, sopivien tydmenetelmien valitsemi-
nen

Kustannustehokkaiden vaihtoehtojen léytaminen haastavaa, projek-

Resurssisuunnittelu : : : Lo .
tityypin vuoksi resurssiriski suuri

Paivittdinen tyo- ja suoritemdadarien seuraaminen, jatkuva téiden ja

Toiden ohjaaminen . .
resurssien suunnittelu

Tavoitteiden asettaminen Jéarkevien ja seurattavissa olevien kokonaisuuksien maarittely

Kustannusseurannan osalta kriittisiksi prosessin vaiheiksi maariteltiin projektin to-
teutuneiden kustannusten ja projektin teknisen valmiusasteen vertaaminen seka
tastd seuraavaa projektin kustannusten ennustaminen jaljella olevien tydmaarien
avulla. Lisdksi painotettiin sita, etta tehdyn laskennan perusteella on my6s suori-
tettava tarvittavia ohjaustoimenpiteita. Tyopaallikkd korosti lisaksi, ettd nimen-
omaan projektin ennusteen laatiminen on koko kustannusseurannan kannalta kai-
kista keskeisinta. Jo pelkka ennusteen laatiminen pakottaa miettimaan tytmaata
pidemmalla aikajanteelld ja valmistaa henkildstoa varautumaan tuleviin riskeihin ja

mahdollisuuksiin.

T6iden ohjaamisen kannalta kaikista kriittisimmaksi tekijaksi nousikin paivittdinen
suorite- ja tydmaarien seuraaminen. Vaiheella on keskeinen merkitys téiden joh-
tamisen kannalta ja sitd kautta merkitys taloudelliselle onnistumiselle on suuri.
Tama vaihe néahtiin myds kustannuslaskennan onnistumisen kannalta tarkeaksi,
koska paivittédisen suoritemdaran seuraamisen avulla pysytaan perilla teknisesta
valmiusasteesta. My0s tata seuraava jatkuva téiden ja resurssien suunnittelu koet-
tiin tarkeaksi. Erityisesti Case — projekti 1 tyyppisilla hankkeilla talla ndhdaan kes-
keinen vaikutus projektin menestymiselle. Projektin tydmaainsindori totesi asiasta

seuraavasti:
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”Ja sitten jatkuva tdiden ja resurssien suunnittelu. Jotenkin tuntuu, etta
varsinkin taalla meidan puolella, niin se eldé projektin aikana aika pal-

Jon. Pitéé pysya silla tavalla hereilld kokoajan.”

Myds tydmaapaallikkd korosti resurssisuunnittelun merkitysta:

"Ainakin taalléd meidan puolella nuo resurssit tuntuu monesti olevan ki-
ven takana, niin sieltd tulee haasteita, etta 16ytda kustannustehokkaat
vaihtoehdot. Lisdksi resurssien yhteyskayttémahdollisuuksien selvit-

taminen on tarkeaa.”

Toteutuksen suunnittelu on yhteydessa myods kustannusseurantaan ja taman pro-
sessin alta keskeiseksi nousi projektin osittelu helposti seurattaviin kokonaisuuk-
siin. Projektilla n&hdaan tarkeaksi maaritella tydvaiheet siten, ettd naiden taloudel-
lisen ja teknisen etenemisen seuraaminen on mahdollisimman helppoa ja edistaa
siten projektin tehokasta johtamista ja tata kautta mahdollistaa taloudellisen me-
nestymisen. Tyopaallikko korosti, etta suunnittelua tehtdessa seuraavat asiat ovat
keskeisia:

"Huomioidaan kriittiset tyOvaiheet, arvioidaan sopivat tydomenetelmat
ja pyritddn tasaamaan avainresurssien kuormitus. Nama on ehdotto-

masti tarkeita.”

Tavoitteiden asettamisen kannalta tarkeéksi néhtiin projektille jarkevien ja seurat-
tavien tehtavakokonaisuuksien maarittely. Tama koetaan tassa vaiheessa keskei-
seksi, koska vaihe on omalta osaltaan vaikuttamassa ja luomassa projektin tule-
vaa toiden ohjausta ja kustannusseurantaa. TA&man vuoksi tavoitteiden asettami-
sella nahdaan selkea yhteys projektin toteutuksen onnistumiselle ja sitd kautta

merkitys kulminoituu myds taloudellisessa mielessa.
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Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittisimmiksi tydvaiheiksi nahtiin aikatau-
lujen suunnittelu, tdiden ohjaus, projektin purku seka tavoitteiden asettaminen
(TAULUKKO 9.). Kaksi selkeasti keskeisinta teemaa olivat nimenomaan aikataulu-
jen suunnittelu seka téiden ohjaus. Aikataulut olivatkin ainoa teema, jossa aikatau-
lusuunnittelun merkitys nousi projektilla kaikista keskeisimmaksi. Tama on tulkitta-
vissa kuitenkin siten, ettd juuri aikataulujen suunnittelussa onnistuminen on erittain
tarkedd, jotta tdiden ohjaamisessa onnistumisen avulla paastaan toivottuun lapi-
menoaikaan. Liséksi tybmaainsinb6ri muistutti projektiorganisaation alasajon téar-

keydesta:

"Projektin purkukin on tarkeaa, koska siind saa helposti palamaan ai-

kaa, jos sen hoitaa huonosti.”

TAULUKKO 9. Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittiset tyovaiheet

Tarkeimmat prosessit Tarkeimmat prosessin vaiheet

Projektin kriittisen polun tunnistaminen (tarvittaessa), riittavan tark-
Aikataulujen suunnittelu kojen aikataulujen laatiminen ja sdannéllinen paivittdminen, tiedon-
kulun varmistaminen, vélitavoitteiden asettaminen

Teknisen ja taloudellisen valmiusasteen seuraaminen, korjaavista
Toiden ohjaus ja ehkaisevista toimenpiteista paattaminen (tarvittaessa), jatkuva
tdiden ja resurssien suunnittelu, tydsuunnitelman paivittdminen

Resurssien vapauttamisen suunnitteleminen seka aikatauluttami-

Projektin purku
nen

Tavoitesopimuksen valmisteleminen, aikataulullisten valitavoittei-

Tavoitteiden asettaminen .
den muodostaminen

Itse aikataulusuunnittelun osalta kriittisimmiksi prosessin vaiheiksi nousivat projek-
tin kriittisen polun, eli toisistaan riippuvaisten tyévaiheiden, tunnistaminen seka riit-
tavan tarkkojen aikataulujen laatiminen. Kriittisen polun osalta tyopaallikkd kuiten-

kin esitti seuraavan tdsmennyksen:

"Kriittinen polku ei ole kuitenkaan yhta suuri ongelma juuri meille kuin
joillekin muille projekteille, koska projektimme ei ole luonteeltaan sel-

lainen, jossa tyOvaiheet rajoittaisivat laajasti toisiaan.”
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Myds tiedonkulun varmistaminen on tarkeéaa, jotta projektilla on yhteinen nakemys
ja ymmarrys siitd, mihin suurimmat resurssit on kohdistettava. Liséksi aikataulujen
saannoéllinen paivittaminen koetaan tarkeéksi. Tyopaallikké korosti myos valitavoit-
teiden asettamisen merkitysta, jotta aikataulussa pysymisen seuraaminen on joh-

donmukaista.

Toiden ohjauksen osalta myds aikataulun kannalta keskeisimméksi néahtiin tekni-
sen ja taloudellisen valmiusasteen seuraaminen. Taman jalkeen nahtiin keskei-
seksi kyeta paattamaan korjaavista ja ehkaisevista toimenpiteistd mahdollisimman
nopeasti, mikali valmiusasteen perusteella ollaan jaljessa suunnitellusta. Myds jat-
kuva toiden ja resurssien suunnittelu koetaan projektin aikataulullisten tavoitteiden
saavuttamisen kannalta erittdin tarkeaksi. Tydsuunnitelman jatkuva paivittdminen

on my0s keskeisessa osassa.

Projektin purkamisen heikolla suunnittelulla on mahdollista kuluttaa projektin katet-
ta. Tehokkaan purkamisen onnistumiseksi keskeiseksi koetaan resurssien vapaut-
tamisen suunnitteleminen seka naiden toimenpiteiden aikatauluttaminen. Purka-
miseen on hyva varautua jo projektin ollessa kaynnissa, jotta tehokas resurssien

irrotus on mahdollista.

Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet eroavat selkeammin talou-
dellisen ja aikataulullisen menestymisen kriittisistd vaiheista (TAULUKKO 10.).
Selkein ero on siing, ettd laadun kannalta projektin suunnitteluvaihetta ei painoteta
l&ahellekdan yhta paljon, vaan itse projektin toteutus on keskeisimmassa osassa.
Tarkeimmiksi prosessin vaiheiksi maariteltiin projektin itselle luovutus, téiden aloi-
tuspalaverien pitaminen, asiakkaalle luovutus, sisédinen raportointi seka tdiden oh-
jaaminen. Kuitenkin myds toteutuksen suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen

huomioitiin.
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TAULUKKO 10. Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset ty6vaiheet

Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Tarkeimmét prosessit

Tarkeimmaét prosessin vaiheet

Itselle luovutus

Havaittujen puutteiden kirjaaminen ja arkistoiminen ajantasaisesti ja
ennakoiden

Toiden aloituspalaverit

Maaritellaan joka tydvaiheen osalta se, mihin laatuun pyritdan

Asiakkaalle luovutus

Huolellinen valmistautuminen vastaanottotarkastukseen

Sisdinen raportointi

Viikoittainen raportointi kaikista keskeisinta

Toiden ohjaaminen

Erityisen huomion osoittaminen kriittisiin tydvaiheisiin, kehittdmis-
suunnitelman laatiminen, jatkuva tdiden ja resurssien suunnittelu

Toteutuksen suunnittelu

Kirjallisen tydsuunnitelman laatiminen, toiminnallisten riskien analy-
soiminen,

Tavoitteiden asettaminen

Tavoitesopimuksen siséltd, tydvaiheittain tavoitelaadun maarittele-
minen

Tybmaainsinoori perusteli kriittisia vaiheita seuraavasti:

"Itselle luovutushan on laadun kannalta totta kai tarke&. Tulee kaytya

lapi se, ettd kaikki on varmasti ok. Toteutuksen suunnittelu nayttelee

toki téassakin isoa roolia ja tdiden alkaessa tydvaiheittain aloituspalave-

rissa pitaa kayda asiat lapi.”

Tyomaapaallikkd perusteli valintoja seuraavasti:

"Alussa on tarkeaa asettaa tavoitteet, etta mihin laatuun pyritaan. Ja

pidetdan toiden aloituspalaverit aina tyvaiheittain. Liséksi itselle luo-

vutus on tarkea. Aina kun tyGvaihe valmistuu, voisi itselle luovutusta

vahan parantaa, etta katsois sielld jo etta ne laatuparametrit on jo sii-

na vaiheessa tayttyny, ennen kuin seuraava tyovaihe alkaa.”

Projektin toteutuksen suunnittelulla ei nahda taten aivan yhta merkittdvaa vaiku-

tusta laatuun kuin muihin menestymisen kriteereihin. Syyna tah&n on varmasti

myos laadun vaikea méaarittely. Rakentamisprojekteissa laatu on usein asiakkaan

oman tulkinnan varassa ja yksiselitteisia mittareita laadulle ei ole olemassa. Kui-

tenkin tyovaiheiden tarkka seuraaminen ja johtaminen painottuvat selkeasti myos

laadullisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Tarkedksi ndhd&aan yhteisen ta-

voitelaadun tunnistaminen. Yksi syy talle on mahdollisesti siina, ettei rakentami-
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sessa haluta tehda mydskaan niin sanottua “yli laatua”, jolloin tehdaan parempaa,
mita tilaaja on vaatinut. Tilaaja ei maksa tasta "yli laadusta”, joten se koituu aino-

astaan kustannukseksi rakentajalle.

Muiden sidosryhmien kannalta kriittiset tyovaiheet

Kuten aiemmin luvussa 2.2.1 mainittiin, ei projektin menestymista voida maaritella
pelkastaan talouden, aikataulujen ja laadun kannalta. Erityisesti asiakas, henkilos-
to, alihankkijat ja viranomaiset ovat rakentamisessa keskeisia sidosryhmia, joiden
tyytyvaisyys projektiin vaikuttaa seuraavien projektien menestymisen mahdolli-
suuksiin. Naiden sidosryhmien tyytyvaisyyden kannalta on maaritelty case — pro-

jekti 1:sen osalta kriittisimmat prosessit alapuolelle taulukkoon 11.

TAULUKKO 11. Muiden sidosryhmien kannalta kriittiset tyovaiheet

Muiden sidosryhmien kannalta kriittiset ty6vaiheet

Sidostyhma Kriittisimmat prosessit
. Asiakasraportointi, Toteutuksen suunnittelu, aikataulut, hankinnat, téiden
Asiakas : !
ohjaaminen
Projektihenkildsto Tavoitteiden asettaminen, toteutuksen suunnittelu, sisdinen raportointi
Alihankkijat Toteutuksen suunnittelu (aikataulut keskeinen), ulkoinen raportointi, pro-

jektin purku

Ulkoinen raportointi, sisdinen raportointi, asiakas raportointi, kaytetyt re-

Viranomaiset .
surssit

Asiakkaan suhteen kaikista keskeisimmaksi prosessiksi osoittautuu asiakasrapor-
toinnissa onnistuminen. Tilaajalle on pystyttdva osoittamaan, missa mennaan ja
raportoinnilla on mahdollisuus osoittaa sitd, ettéd projektilla seurataan aktiivisesti
toiden etenemista ja asiat ovat hyvin kontrollissa. Tahan liittyy kuitenkin myds hyva
toteutuksen suunnittelu, jotta raportoinnin laatu pystytdan varmistamaan ja tilaaja
on tyytyvainen raportin sisaltoon. Myos aikatauluissa pysyminen ja tata kautta
my0s tehdyt hankinnat ja tdiden ohjaaminen ovat erittain tarkeitd asiakkaan tyyty-

vaisyyden kannalta.

Projektihenkiléston kannalta korostuu tavoitteiden asettamisen tarkeys. Henkilosto
kokee selvasti, ettd heidan on tiedettava, mita heiltd odotetaan. Talldin omaa on-

nistumista on mahdollista seurata ja omassa tydssd mahdollista onnistua. Myds
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toteutuksen suunnittelu ja sisdinen raportointi koetaan tarkeéksi. Tyopaallikkd pai-

notti seuraavaa:

"Totta kai on tarkeda onnistua kokonaisuudessa ja kaikki prosessit
ovat asiakkaan ja projektihenkiloston kannalta tarkeitéa, mutta erityi-
sesti naissakin korostuvat projektin alkupdén asiat. Toteutuksen
suunnittelu, resursointi sekd esimerkiksi tavoitteiden asettaminen ovat

siis keskissa.”

Alihankkijoiden kannalta keskeisimmaksi nahtiin myds toteutuksen suunnittelu ja
erityisesti aikataulutuksessa on onnistuttava, jotta projektista jad jotain kateen
myoOs heille. Kaikissa haastatteluissa ilmeni, ettd on tarkeda varmistaa nimen-
omaan se, etta myds alihankkijoilla on reilut mahdollisuudet tehda tyonsa kannat-
tavasti ja tamén vuoksi my6s ulkoinen raportointi heidan suuntaan on tarkeéaa, jot-
ta he tietdvat kokoajan missa mennaan. Tama linkittyy vahvasti aiemmin mainit-
tuun Bournen ym. (2005) nakemykseen siita, ettd mittaustuloksista on keskustel-
tava interaktiivisesti koko projektin suorittavan tason kanssa, jotta niistd saatava
hyoty realisoituu taysimaardisena. Viranomaisten osalta projektien keskeisimmat

prosessit liittyivat ulkoiseen raportointiin ja asiakasraportointiin.

Muut kriittiset tyOvaiheet ja omat menetelmat suorituskyvyn mittaamiseksi

Kaikissa haastatteluissa tuli ilmi, ettd juuri kyseisella projektilla tydvaiheiden yh-
teensovittaminen on erittdin haastavaa. Vielakin suurempana ongelmana néhtiin
kuitenkin riskit resurssien suhteen. Osaavan henkiloston maara luo riskin markki-
naosuuden kasvattamiselle, koska siséisesti eri projektit joutuvat kilpailemaan
ammattitaitoisesta henkilostostd. Tamé& on nimenomaan erityispiirre juuri kyseisel-
|& projektityypilla ja osoittaa sita, etta henkiloéstdé on erittdin suuri voimavara ja
osaavista tyontekijoista on pidettava voimakkaasti kiinni. Henkiloston vaikutus suo-
rituskykyyn nahtiinkin erittdin merkittavaksi. Mittaamisen kannalta tdma luo nako-
kulmia siihen, tulisiko projekteilla mitata erityisesti henkildston tyytyvaisyytta? Ta-

ma saattaa olla hyvin vahvassa korrelaatiossa myos tulevien projektien suoritus-
kykyyn.
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Omia menetelmi& suorituskyvyn mittaamiseen ei kuulemma projektilla ole laajalti
kaytossa. Tyomaapaallikké painotti tassa viikkopalaverikaytannon tarkeytta ja sita
kautta myos sisdista raportointia. Lisaksi tyopaallikkd korosti aikatauluseurannan
ajantasaisuutta ja kustannusraportoinnin avoimuutta. Hanen kokemuksensa mu-
kaan projektihenkiléston on oltava kokoajan perilla projektin taloudellisesta tilan-
teesta. Han uskoo taman vaikuttavan tyon laatuun ja sité kautta projektin suoritus-

kykyyn. Tama tukee myos Bournen ym. (2005) I6ydosta viestinnan merkityksesta.

4.3.2 CASE — PROJEKTI 2

Toisella case — projektilla korostuivat kokonaisuuden kannalta samat prosessit
kuin ensimmaisellakin projektilla. Projektin alkuvaiheen tydvaiheita painotettiin sel-
keasti ja kaksi keskeisinta prosessia olivat toteutuksen suunnittelu resursseineen,

aikatauluineen ja hankintoineen seka téiden ohjaaminen (KUVIO 12).

9 m Toteutuksen suunnittelu

® Resurssisuunnittelu

m Aikataulusuunnittelu

® Hankintojen suunnittelu

B Tavoitteiden asettaminen

H Toiden aloittamisen jarjestelyt

m Toiden ohjaaminen

m Kustannuslaskennan

suorittaminen
m Sisdinen raportointi

Ulkoinen raportointi

B Asiakasraportointi

u [tselle luovutus

Asiakkaalle luovutus

Laskutus

Projektin purkaminen

Takuuajan toiminta

Tyovaihe

KUVIO 12. Case projekti 2 kriittiset tyovaiheet
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Taloudellisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Taloudellisen menestymisen kannalta kriittisimmiksi tydvaiheiksi listattiin case —
projekti 2:lla toteutuksen suunnittelu, téiden ohjaus, aikataulujen suunnittelu, han-
kinnat, kustannusseuranta seké laskutus (TAULUKKO 12). Erot case — projekti
l:een eivéat ole suuria paateemojen osalta, mutta hankintojen painottaminen ja
laskutusprosessissa onnistuminen olivat uusia teemoja, joiden merkitysta korostet-
tiin toisella case — projektilla. Tyopaallikkd korosti ennen kaikkea toteutuksen

suunnittelun ja tdiden ohjauksen seka tdiden johtamisen merkitysta:

"Toteutuksen suunnittelu resursseineen, hankintoineen ja aikataului-
neen on totta kai tarke&aa. Siihen liittyy sitten viela monia muitakin asi-
oita. TOiden seuraamisesta keskusteltaessa olen sanonut aina, etta
jokainen pystyy seuraamaan toita, mutta sitéd seuraava téiden johtami-
nen onkin kokonaan eriasia. Toki seurantaa tarvitaan johtamisen tu-

kena.”

TAULUKKO 12. Taloudellisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Taloudellisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Tarkeimmat prosessit Tarkeimmat prosessin vaiheet

Projektin osittelu helposti seurattaviin kokonaisuuksiin, kokonai-
Toteutuksen suunnittelu suuden kannalta parhaiden resurssien valitseminen, toiminnallis-
ten riskien analysoiminen ja hinnoittelu

Hankintojen suunnittelu Keskeisintd on hankintahenkiléstdn inhimillinen pddoma

Teknisen ja taloudellisen valmiusasteen seuraaminen, jatkuva

Toiden ohjaus ) : .
téiden ja resurssien suunnittelu

Toteutuneiden kustannusten vertaaminen valmiusasteeseen, pro-

Kustannusseuranta - . e . e
jektin kustannusten ennustaminen jaljella olevien méarien avulla

Laskutus Etupainotteinen maksuerataulukko, pitkat maksuajat ostolaskuille

Toteutuksen suunnittelun osalta keskeisimmiksi prosessinvaiheeksi nousivat pro-
jektin osittelu helposti seurattaviin kokonaisuuksiin, kokonaisuuden kannalta par-
haiden resurssien valitseminen sekéa toiminnallisten riskien analysoiminen ja hin-
noittelu. Tyopaallikkd korosti, etta projektin osittelu on erittdin tarkead, jotta projek-

tin etenemista on jarkevaa ja tehokasta seurata ja sitd kautta johtaa. TA&ma on tay-
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sin linjassa my6ds ensimmaisen case -projektin ndkemyksen kanssa. Parhaiden
resurssien valitseminen on myos keskeista. Riskianalyysissa on tarkedd ymmartaa

projektin koko. Tyopaallikkd havainnollista tatd seuraavasti:

"Projektien riskit taytyy osata katsoa ja hinnoitella jonkinlaisella arviol-
la. Ei me siind mitdan Monte Carlo — simulaatiota aleta tekemaan,
koska ndmé& hommat ovat niin pienid, mutta se ei poista sité tosiseik-

kaa, etta siella saattaa olla isojakin riskeja.”

Tyopaallikkd korosti myds useaan otteeseen projektin henkiléston inhimillisen
paaoman merkitystd. Tama tuli ilmi puhuttaessa téiden seuraamisen ja téiden joh-
tamisen valisesta erosta. Erityisesti tama korostui kuitenkin hankintojen tekemises-

té puhuttaessa:

"Hankinnoissa tarvitaan oikeesti semmonen karhuluonteinen kaveri,
ettd taa ei oo oikeesti mitdaan kekkeruusien hommaa. Pitda ymmartaa,

mutta pitaa osata tehda oikeasti kovia paatoksia yrityksen parhaaksi.”

Toiden ohjauksen osalta keskeisimmiksi prosessinvaiheiksi nousivat teknisen ja
taloudellisen valmiusasteen seuraaminen seka jatkuva toiden ja resurssien suun-
nittelu. Namakin ovat taysin linjassa ensimmaisen case — projektin vastausten
kanssa. Etenkin teknisen valmiusasteen laskennan osalta koettiin, etté yleistasolla
on vield todella paljon toita tehtavana, jotta laskennan laatu saadaan riittdvan tar-
kalle tasolle. Tama on myds suorituskykymittauksen kannalta tarkea huomio, silla
nimenomaan teknisen valmiusasteen seuraaminen on yhteydessa suoraan projek-
tin suorituskykyisyyteen. My6s projektin ennustaminen muuttuu mahdottomaksi,
mikali valmiusasteen laskenta ei ole riittdvan tarkkaa. Erityisesti korostettiin sitd,
ettd projektin lopussa viimeistelytoihin kaytetaan paljon aikaa ja rahaa. Valmiusas-
teen laskennassa usein aliarvioidaan sitd, kuinka paljon lopussa kulutetaan re-

sursseja.

Kustannusseurannan ja laskutuksen avulla projektin positiivinen kassavirta on

mahdollista varmistaa. Tyomaapaallikkd painotti etupainoisen maksuerataulukon
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ja ostolaskujen pitkien maksuaikojen merkitysta rahoituksellisen aseman varmis-
tamiseksi. Naissa prosesseissa onnistuminen nahtiin tdten myos hyvin tarkeaksi

projektin talouden hoidossa.

Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittisimmiksi painotettiin toisella case —
projektilla selkeasti alkuvaiheen tyovaiheita (TAULUKKO 13). Toteutuksen suun-
nittelu, resurssit, aikataulut, hankinnat seka projektin toteutuksen ajalta téiden oh-
jaus nahtiin keskeisimmiksi. Erityisesti tyop&aallikkd painotti tdssakin projektin to-

teutuksen suunnittelua:

"Kun aikataulua miettii, se taytyy aina ajatella tehojen kautta. Meillakin
on tassa kohta alkamassa kauan aikaa sitten suunniteltu talvitauko.
Kun tehot olis talvella vahaset, ei meidan kannata sillon siella pakka-

sessa nojuta. Se on sita lapimenoaikaa.”

TAULUKKO 13. Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittiset tyévaiheet

Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittiset tyovaiheet

Tarkeimmat prosessit Tarkeimmat prosessin vaiheet

Projektin osittelu helposti seurattaviin kokonaisuuksiin, tyovaihei-

Toteutuksen suunnittelu den aikatauluttaminen

. : Resurssitarpeen maarittdminen, resurssien tehokkuuden varmis-
Resurssisuunnittelu

taminen
. . . Projektin kriittisen polun tunnistaminen, viikkoaikataulujen laati-
Aikataulujen suunnittelu :
minen
Hankinnat Hankintojen oikea-aikaisuus, alihankkijoiden sitouttaminen

Valmiusasteen seuraaminen, jatkuva tdiden ja resurssien suun-

Toiden ohjaus nittelu

Resurssisuunnittelun merkitystd korostettin myos toisen case -projektin osalta.
Aikataulun kannalta ndhdaan keskeiseksi tehokkaiden resurssien hankkiminen ja
tassa merkityksellistd on tarkka resurssisuunnittelu seka ennen projektin alkua etta
projektin aikana tdiden ohjausta tehtdessa. Tamakin tasmentéda sitd ndkemysta,
ettd kaikista suurin vaikutus projektin suorituskykyyn on ennen projektin alkua teh-

tavalla huolellisella suunnittelutyolla.
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Aikataulujen suunnittelun osalta korostettin myds samoja teemoja. Kaikista tar-
keimmaksi tydmaapaallikkd painotti kriittisen polun tunnistamista. Projektilla néh-
daan, etta tarkkaan tiedossa oleva kriittinen polku antaa téiden ohjaukselle ja pro-
jektin aikataululliselle onnistumiselle ensiarvoisen tarkeén lahtokohdan. liman tata
riskit aikatauluongelmille ovat merkittavia. Vaikka kyseessa olisi pienikin projekti,
tulee kriittista polkua projektihenkildston mielesta tutkia. Uusina huomioina projek-
tilla painotettiin alihankkijoiden sitouttamista seka materiaalihankintojen oikea-

aikaisuutta.

Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Laadun kannalta keskeiseksi maariteltiin myts samoja tyovaiheita, kuin ensimmai-
sella case — projektilla, kuten toteutuksen suunnittelu, tdiden ohjaus ja toiden aloi-
tuspalaverit (TAULUKKO 14). Esimerkiksi itselle luovutusta ja siséista raportointia
ei talla projektilla painotettu, koska nahtiin ettda nama ovat vain lopputuloksia, jotka
riippuvat siité kuinka hyvin itse tyon tekemisessa on onnistuttu. Naidenkin merkitys
kuitenkin ymmarrettiin seurantavélineena. Suurin ero ensimmaiseen case — pro-
jektiin tuli kuitenkin siina, etta tyopaallikkd painotti merkittavasti resurssisuunnitte-
lun tarkeytta. Han painotti, etta rakentamisessa keskeisin merkitys on lopulta silla,
kuka niita toitd ohjaa ja millainen inhimillinen pddoma hanella on. Tama nakemys
vahvisti ensimmaisen case — projektin synnyttdm&& ajatusta siita, ettd nimen-
omaan henkildstbn suorituskyvyn arvioiminen ja mittaaminen on rakennusalalla
jollakin tavalla huomioitava. Onko mahdollista, etta tiettyjen resurssien (oman hen-
kiloston sekad alihankkijoiden) lasnaolo korreloi myos projektin menestymisen

kanssa?

TAULUKKO 14. Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset ty6vaiheet

Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset ty6vaiheet

Tarkeimmat prosessit Tarkeimmat prosessin vaiheet

Projektin osittelu helposti seurattaviin kokonaisuuksiin, toiminnal-

Toteutuksen suunnittelu . e e
listen riskien analysoiminen

Resurssit Kokonaisuuden kannalta parhaiden resurssien valitseminen

Toiden ohjaus Jatkuva toiden ja resurssien suunnittelu

Toiden aloituspalaverit Méaaéritellaan joka tydvaiheen osalta se, mihin laatuun pyritdan
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Toteutuksen suunnittelun osalta painotettin myos jalleen projektin osittelua seka
toiminnallisten riskien analysoimista. Toiden ohjauksessa painottuu myds laadun
kannalta samoja teemoja, eli keskeista on jatkuva téiden ohjaaminen seka resurs-
sien suunnitteleminen. Liséksi aivan kuten case — projekti 1:l1&a, myos tdiden aloi-
tuspalaverissa tehtava laatutavoitteen asettaminen nahdaan tarkeéksi. Talla pysty-

taan valttamaan ali- seka yli — laadun tekeminen.

Muiden sidosryhmien kannalta kriittiset tydvaiheet

Muiden sidosryhmien osalta molemmilla projekteilla ollaan hyvin yksimielisia. Asi-
akkaan kannalta keskeiseksi ndhdéaan asiakasraportointi, tdiden ohjaaminen, aika-
taulut ja hankinnat (TAULUKKO 15). Ty6paallikkd korostaa, etta:

"Asiakas on tyytyvainen silloin, kun aikataulut pitavat ja he ovat koko-
ajan tietoisia siitd miten projekti etenee. Tama pystytdaan varmista-
maan hyvalla aikataulusuunnittelulla seké asiakasraportoinnilla. Aika-
taulussa pysymiseen vaikuttavat sitten toki tdiden ohjaaminen, resurs-

sit, hankinnat ja monet muut seikat.”

TAULUKKO 15. Muiden sidosryhmien kannalta kriittiset tyovaiheet

Muiden sidosryhmien kannalta kriittiset tydvaiheet

Sidostyhma Kriittisimmat prosessit

Asiakas Asiakasraportointi, tdiden ohjaaminen, aikataulut, resurssit, hankinnat
Projektihenkil6sto Tavoitteiden asettaminen, toteutuksen suunnittelu, sisdinen raportointi
Alihankkijat Toteutuksen suunnittelu (aikataulut keskeinen), ulkoinen raportointi,

laskutus

Ulkoinen raportointi, sisdinen raportointi, asiakas raportointi, kaytetyt

Viranomaiset .
resurssit

Projektihenkiloston ja viranomaisten osalta molemmilla projekteilla painotettiin sa-
moja teemoja. Henkildston osalta tavoitteiden asettaminen, toteutuksen suunnitte-
lu ja sisdisen raportointi nahtiin tarkeiksi. Myos perustelut olivat samanlaisia. Kes-
keisin ero ensimmaiseen case -projektiin tulee kuitenkin alihankkijoiden kohdalta.

Tyomaapaallikko korosti tdsséa laskutuksen merkitysta. Erittain tarkeaksi ndhdaan
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se, etta rahaliikenne on reilua ja ajantasaista myds alihankkijan suuntaan. Talla
varmistetaan se, ettd myos heilla on todelliset mahdollisuudet suorittaa oma tyon-
sa kannattavasti. Lisdksi painotettiin samoja teemoja eli hyvaa toteutuksen suun-

nittelua seka ulkoista raportointia.

Muut kriittiset tydvaiheet ja omat menetelmat suorituskyvyn mittaamiseksi

Toisella case — projektilla kriittisia tydvaiheita syntyi erityisesti maarallisesti suuris-
ta itsedan toistavista toista. Naissd maarien arvioiminen pieleen aiheuttaa suuren
kustannuksellisen riskin. Tasta syysta teknisen valmiusasteen seuraaminen koet-
tiin projektilla erityisen tarkeéksi. Seka tyopaallikko etta tydmaapaallikkoé korostivat
taman merkitysta useaan otteeseen. Myds alihankkijoiden ajantasainen informoi-

minen siitd, missé vaiheessa tyot ovat, ndhtiin tdssa tarkeaksi.

Muita suorituskykymittareita projektilla ei erikseen ja aktiivisesti kaytetty. Tyopaal-
likon mielesta juuri teknisen valmiusasteen seuraaminen ja sen perusteella tehtéa-
va tdiden ohjaaminen ovat kaikista tarkeimpia tekij6ita matkalla onnistuneeseen
lopputulokseen. Talla tavalla varmistetaan seka taloudellinen, aikataulullinen etta
laadullinen menestyminen. Projektilla myods nahtiin, ettd tama luo edellytyksen

muidenkin sidosryhmien tyytyvaisyydelle.

4.3.3 CASE - PROJEKTI 3

Kokonaisuuden kannalta myds kolmas case — projekti oli hyvin linjassa kahden
ensimmaisen projektin kanssa. Keskeisimméksi nousivat jalleen toteutuksen
suunnittelu resursseineen, aikatauluineen ja hankintoineen sekéa tdiden ohjaus
(KUVIO 13). Jalleen on nahtavissa selkea trendi sen suhteen, ettd projektin alku-
vaiheen prosesseilla nahdaén suurin merkitys koko projektin suorituskyvylle ja
menestykselle. Oletus siita, ettd naiden prosessien suorituskyvyn mittaaminen olisi

keskeista, nayttaisi tamankin projektin osalta pitdvan paikkansa.
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14 B Toteutuksen suunnittelu

® Resurssisuunnittelu

m Aikataulusuunnittelu

® Hankintojen suunnittelu

m Tavoitteiden asettaminen

H Toiden aloittamisen jarjestelyt

m Toiden ohjaaminen

m Kustannuslaskennan

suorittaminen
m Sisdinen raportointi

Ulkoinen raportointi
® Asiakasraportointi
® ltselle luovutus
Asiakkaalle luovutus
Laskutus

Projektin purkaminen

Takuuajan toiminta

Ty6vaihe

KUVIO 13. Case — projekti 3 kriittiset tyovaiheet

Taloudellisen menestymisen kannalta kriittiset tyovaiheet

Taloudellisen menestymisen kannalta tarkeimmiksi prosesseiksi maariteltiin kol-
mannella case — projektilla toteutuksen suunnittelu, aikataulusuunnittelu, tavoittei-
den asettaminen, kustannuslaskennan suorittaminen, tdiden ohjaaminen ja re-
surssisuunnittelu (TAULUKKO 16). Yhtalaisyytena aiempiin projekteihin toteutuk-
sen suunnittelua, oikeiden resurssien valitsemista seké kustannuslaskentaa paino-
tettiin merkittavasti. Yksi keskeinen ero oli kuitenkin télla projektityypilla aikataulu-

suunnittelun suuri tarkeys. Tata esimerkiksi tydopaallikkd korosti seuraavasti:

"Meilla on aarettoman tiukat aikataulut tilaajalta valitavoitteineen. Osa
on erikseen pienempiin tydvaiheisiin ja lisdksi on koko urakkaa koske-
vat aikataulut. Ihan jo sita kautta siella on myos aika valtavat taloudel-
liset sanktiot, mikali aikataulut jatattd&a. Mutta taman lisdksi meilla on
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kiinteita kuluja, jotka kasvavat sita mukaa, mitd pidemmalle tyot venyy.
Siksi aikatauluilla on ennen kaikkea myos keskeinen taloudellinen vai-

kutus.”

TAULUKKO 16. Taloudellisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Taloudellisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Tarkeimmét prosessit Tarkeimmét prosessin vaiheet
Projektin osittelu helposti seurattaviin kokonaisuuksiin, par-
Toteutuksen suunnittelu haiden resurssien alustava valitseminen, toiminnallisten ris-

kien analysointi

Kriittisen polun tunnistaminen, riittavan tarkkojen aikataulu-
Aikataulusuunnittelu jen jatkuva seuranta ja paivittdminen, aikataulutiedottamisen
varmistaminen

Jarkevien ja seurattavissa olevien kokonaisuuksien maarit-
Tavoitteiden asettaminen tely, henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen ja naista
tiedottaminen, aliurakoitsijoiden sitouttaminen

Toteutuneiden kustannusten vertaaminen suunniteltuun,

Kustannuslaskennan suorittaminen ) r . v
kustannusten ennustaminen jaljella olevien maarien avulla

Toiden ohjaaminen Jatkuva tdiden ja resurssien suunnittelu,

Resurssitarpeen maarittdminen, resurssien tehokkuuden

Resurssisuunnittelu . .
varmistaminen

Toteutuksen suunnittelun osalta kriittiseksi koetaan hyvin paljon samoja teemoja
kuin edellisillakin case — projekteilla; projektin osittelu, parhaiden resurssien valit-

seminen seka toiminnallisten riskien analysointi nahdaan kaikista keskeisimpana.

Aikataulusuunnittelun osalta kriittiseksi ndhdéan ennen kaikkea jatkuva aikataulu-
jen suunnittelu ja paivittdinen. Projektilla korostetaan sitd, etta aikataulujen jatkuva
seuraaminen ja péaivittdminen on tarkein yksittdinen prosessinvaihe. Projektilla ta-
pahtuvien muutosten on kokoajan vaikutettava aikataulusuunnitteluun ja pidettava
itsensa talla tavalla ajan tasalla. Toinen keskeinen aikataulusuunnittelun vaihe on
projektin kriittisen polun tunnistaminen. Tyodvaiheet, joiden valmistuminen on edel-
lytyksend seuraavan tytvaiheen aloittamiselle, ovat luonnollisesti aikatauluissa

pysymisen kannalta ensiarvoisen tarkeita.

Tavoitteiden asettamisen osalta painotetaan projektilla ihmislaht6ista nakdkulmaa.
Nahdaan, etta jokaisella projektin osallisella tulee olla selvana ne tavoitteet, joihin
han tyollaan pyrkii. Tata varten on tarke&a ensin ositella projekti helposti seuratta-

viin kokonaisuuksiin, joille tavoitteet asetetaan. Siten ndhdaan mahdolliseksi kir-



63

kastaa ndma tavoitteet myos henkilostolle. Projektilla koetaan, ettd ilman selkeita
tavoitteita tyon tekeminen on hyvin mekaanista rutiinien hoitamista. Oikeiden ta-
voitteiden avulla henkilostosta saadaan irti huomattavasti enemman. Suurimpana
haasteena nahdéaéan ennen kaikkea alihankkijoiden sitouttaminen yhteisiin tavoit-

teisiin.

Myds kustannuslaskennan osalta painotetaan samoja asioita, kuin muillakin pro-
jekteilla; toteutuneiden kustannusten vertaamista suunniteltuun seka kustannusten
ennustamista jaljella olevien maarien avulla. Tydomaapaallikko tarkentaa kuitenkin

lisdksi kustannusseurannan asemaa osana kokonaisuutta seuraavasti:

"Kustannusseuranta on se paikka, josta toteutuksen suunnittelun ja
tavoitteiden asettamisen onnistumista pystytddn seuraamaan. Kun me
huomataan, etta siella joku paikka jatattaa, tulee korjaaviin toimenpi-

teisiin ryhtya heti.”

T6iden ohjauksen osalta painotetaan myos kolmannella case -projektilla jatkuvaa
tdiden ja resurssien suunnittelua. Tyopaallikkd korostaa tassa, etta aina ei ole ko-
vasta tahtotilasta huolimatta saatu juuri niitd resursseja, joita olisi haluttu, mutta

silti tulosta on tehtava. Tassa han ottaa esimerkin jaakiekkotermein:

"Niita resursseja on ohjattava, mitd on kaytdssa. Ne ei ole aina valt-
tamatta just sitd mita olisit halunnut. Siella ei ole aina se ykkdsketju
paikalla, mutta myds siitd neloskentastakin pitaa silloin saada revittya

ne tehot irti.”

Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Aikataulullisen menestymisen kannalta kolmannessa case — projektissa maaritel-
tiin kriittisimmaksi tdiden ohjaaminen, hankintojen suunnittelu seka resurssisuun-
nittelu. Myos projektin purku seka aikataulusuunnittelu ja téiden aloituspalaveri ko-
ettiin keskeiseksi. (TAULUKKO 17.) Yhtalaisyydet muihin case — projekteihin ovat

selkeitd, mutta myds muutamia painotuseroja on havaittavissa.
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TAULUKKO 17. Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittiset tyovaiheet

Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittiset ty6vaiheet

Tarkeimmét prosessit Tarkeimmaét prosessin vaiheet

Toiden ohjaaminen Jatkuva tdiden ja resurssien suunnittelu

Hankintojen suunnittelu Materiaalihankintojen oikea-aikaisuuden varmistaminen
Resurssisuunnittelu Resurssitarpeen maarittdminen, resurssitehokkuuden varmistaminen
Projektin purku Resurssien vapautumisen suunnitteleminen ja aikatauluttaminen
Aikataulusuunnittelu Viikkoaikataulujen laatiminen, projektin kriittisen polun tunnistaminen
Toiden aloituspalaveri Aloituspalaverin pitdaminen uuden tyévaiheen alkaessa

Projektilla painotettiin aikataulujen merkitysta korostetusti jo projektin taloudellisten
tavoitteiden saavuttamisesta puhuttaessa. Lisaksi keskeinen ero muihin case —
projekteihin on materiaalihankintojen vaikutuksen painottamisessa. Tyomaapaal-
likk® korosti naiden oikea-aikaisuuden vaikutusta, joka korostuu siksi, ettd yleensa
heidéan tydtmaillaan varastojen pitaminen on hyvin haastavaa seka tilojen ettd paa-
oman sitoutumisen vuoksi. TAman takia materiaalien saapuminen oikeaan aikaan
on varmistettava ja toimitusaikatauluista sovittava hyvissa ajoin toimittajan kanssa.
Jotta tama olisi mahdollista, ovat kuitenkin omat viikkoaikataulut oltava selvana ja

tdéiden ohjaamisen oltava jatkuvaa.

Projektilla painotettiinkin vahvasti eri prosessien valisia syy-seuraussuhteita. Tyo-
maapaallikkd korosti sitd, ettei viikkoaikatauluja pystytd laatimaan laadukkaasti,
ellei toitd osata johtaa ja ohjata oikein. Han painotti taten sitd, etta perus tekemi-
sen ja ymmarryksen tydmaan tilanteesta on oltava riittdvalla tasolla, jotta viikkoai-
kataulujen laatimisella paastaan toivottuun padamaarddn. Taman vuoksi itse aika-
taulusuunnittelua ei nahda aikataulullisen menestymisen kannalta kriittisimméaksi
tyovaiheeksi, koska siina ei voida onnistua, ellei muissa prosesseissa onnistuta.
Myds tdmé& ndkemys vahvistaa sita hypoteesia, etta rakennusalalla inhimillisen

padaoman merkitys on erittain suuri, koska prosessien vakioiminen on haastavaa.
Tyopaallikko kertoi kaytettyjen viikkoaikataulujen tarkkuudesta seuraavaa:
"Meilla laaditaan aina viikkoaikataulut neljaksi viikoksi kerrallaan.

Naista ensimmaiset kaksi viikkoa on arvioitu hyvinkin tarkalla tasolla ja

viimeiset kaksi viikkoa ovat noin arvioita, joita tdsmenndmme sitten
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tarkemmalle tasolle mydhemmin. Nama on pakko suunnitella ihan

paiva tarkkuudella, mita milloinkin tehdaan. ”

Tyomaapaallikkd korosti myds toiden aloituspalaverin merkitysta aikataulujen osal-

ta:

"Siind ndhdaan, ennen kuin ruvetaan hommiin, ettd onko meilla esi-
merkiksi jotakin viela hankkimatta, ettd kans paastaan siihen tyéhon
kasiksi. Se on tarkoituksena, etta sita kautta lahettds heti tekeen oi-
keeta asiaa ja jokainen tietdd ne omat tavoitteet. Se on oikeesti tarkee
asia. Tietenkin taytyy muistaa, ettei kahden tunnin ty6ta varten kanna-
ta pitda kolmen tunnin palaveria, vaan asiat pitaa suhteuttaa ja priori-

soida.”

Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Laadun kannalta kriittisimmiksi tyGvaiheiksi maariteltin kolmannella case -
projektilla hankintojen suunnittelu, tdéiden ohjaaminen seka itselle luovutus. Myo6s
resurssisuunnittelua ja tavoitteiden asettamista painotettiin. (TAULUKKO 18). Sel-
kein ero muihin case — projekteihin on materiaalihankintojen painottaminen. Kysei-
sella projektityypilla hankitut materiaalit néhd&én keskeiseksi mygds tavoitelaadun
saavuttamisen kannalta. VVoidaankin todeta, etta materiaalien merkitys case — pro-

jektille kolme on kokonaisuudessaan erittdin merkittava.

TAULUKKO 18. Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset tyévaiheet

Laadullisen menestymisen kannalta kriittiset tydvaiheet

Tarkeimmat prosessit Tarkeimmat prosessin vaiheet
Hankintojen suunnittelu Materiaalihankintojen laadun varmistaminen
Toiden ohjaaminen Jatkuva toiden ja resurssien suunnittelu

Puutteiden havaitseminen ja kirjaaminen, korjaavien toimenpiteiden

Itselle luovutus .
vastuuttaminen

Resurssitarpeen maarittdminen, laadukkaiden resurssien saannin

Resurssisuunnittelu . -
varmistaminen

Tavoitteiden asettaminen Oikean tavoitelaadun ymmartdminen
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Toiden ohjaaminen nahdaan tarkeaksi ja tdssa usein toistunut jatkuvuus toiden ja
resurssien suunnittelussa on avainsana myods kolmannella case — projektilla laa-
dullisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Myds itselle luovutus painottui ja ta-

ta tydmaapaallikkod korosti seuraavasti:

"No itselle luovutushan on erittain tarkeda. Siind tavallaan tsekataan se,
ettei missdan nimessa menna tilaajalle antamaan semmosta tuotetta,
mika ei oo valmis. Kaikista dorkin tilanne on se, etta tilaaja tydmaalla
kattelee, etta toihan onkin tehty aivan miten sattuu. Siin& kyseenalais-

tuu koko toiminta.”

Oikeiden resurssien valintaa painotettiin myods taman teeman alla seka naille oi-
keiden ja realististen tavoitteiden asettamisen merkitys koettiin keskeiseksi. Riittéa-
va maara riittdvan laadukkaita resursseja on taman valossa rakentamisprojektin
menestyksen kannalta keskeinen kynnyskysymys, joka korostuu riippumatta siita,

mista menestymisen teemasta puhutaan.

Muiden sidosryhmien kannalta kriittiset tyovaiheet

Muiden sidosryhmien kannalta kriittisimmiksi tydvaiheiksi nousivat toteutuksen
suunnittelu, siséinen raportointi, ulkoinen raportointi seka asiakasraportointi (TAU-
LUKKO 19.) Vastaukset ovat hyvin linjassa myds muiden case — projektien kans-
sa. Asiakkaan kannalta keskeisimméksi ndhdaéan asiakasraportointi seka toteutuk-
sen suunnittelu, jolla varmistetaan t6iden eteneminen toivotussa aikataulussa.
Projektihenkiléston osalta painotetaan myos toteutuksen suunnittelua. Liséksi pai-
notetaan resurssisuunnittelua seka sisaista raportointia. Resurssisuunnittelulla il-
maistaan tydmaaran jakamisen tarkeytta ja sisaisen raportoinnin avulla halutaan

varmistaa tiedonkulku koko henkildstolle.

Alihankkijoiden osalta projektilla painotetaan erityisesti aikataulu- ja hankintasuun-
nittelua seka naiden jatkuvaa seurantaa t6iden ohjaamisen muodossa. Projektin

tydomaapaallikkd painottaa, ettéd kaikille alihankkijoille on luotava mahdollisuus on-
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nistua omassa tehtavassaan. Tasta syysta esimerkiksi materiaalihankintojen oi-

kea-aikaisuus on ensiarvoisen tarkeaa.

TAULUKKO 19. Muiden sidosryhmien kannalta kriittiset tyovaiheet

Muiden sidosryhmien kannalta kriittiset tyovaiheet

Sidosryhma Tarkeimmaét prosessit

Asiakas Asiakasraportointi, toteutuksen suunnittelu

Projektihenkildsto Toteutuksen suunnittelu, resurssisuunnittelu, siséinen raportointi
Alihankkijat Aikataulusuunnittelu, hankintojen suunnittelu, tdiden ohjaaminen
Ulkoiset sidosryhmat Ulkoinen raportointi, sisdisen raportointi

Muut kriittiset tyOvaiheet ja omat menetelmat suorituskyvyn mittaamiseksi

Kolmannella case — projektilla kriittiseksi tekijaksi méaariteltiin erityisesti aikataulut.
Tiettyihin tyovaiheisiin kohdistuu tilaajan suunnalta aikataulullisia tiukkoja velvoit-
teita, jotka aiheuttavat haasteita. Myds tydmaan ympaéristoa ja muita sidosryhmia
joudutaan huomioimaan téita tehtdessa ja tama aiheuttaa haasteita téiden suorit-

tamiselle.

Omia mittareita ei projektilla suorituskyvyn mittaamiseen ole olemassa. Erityisesti
teknisen valmiusasteen seuraaminen nahdaan kyseisella projektilla haastavaksi ja
téahan tarvittaisiin ja toivottaisiin kehitysta. Projektilla nahdaan, etta kaikkien tyo-
vaiheiden valmiutta ei voida seurata maarien kautta, vaan projektijohdon hahmo-
tuskyky on ensiarvoisen tarke&da. Tamékin korostaa sitd ndkemysta, ettd henkilds-

ton inhimillisen paddoman merkitys on erittéin tarkeda rakentamisessa.

4.3.4 HAASTATTELUTULOSTEN YHTEENVETO

Kolme kriittisimma&ksi arvioitua prosessia olivat kaikilta projekteilta selkeésti toteu-
tuksen suunnittelu, tdéiden ohjaaminen sekd hankintojen suunnittelu (KUVIO 14).
Toteutuksen suunnittelun alle kuuluvat my6s resurssisuunnittelu seka aikataulujen
suunnittelu, joihin myos kohdistui merkittdva maara vastauksista. Myods tavoittei-
den asettaminen nousi esiin usean teeman alla. Nailla vaiheilla nahtiinkin selkeés-

ti keskeisin vaikutus koko projektin menestymisen kannalta riippumatta siita, minka
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tyyppinen projekti lopputuotteeltaan tai toimintatavoiltaan on. Tama havainto ko-
rostaa ndkemysta siitd, ettd nimenomaan toteutuksen suunnitteluun ja téiden oh-

jaamiseen liittyvaa mittaristoa tulisi kohdeorganisaatiossa pyrkia kehittamaan.

Kuviossa 14 on esitetty kuusi kriittisintd prosessia kokonaisuuden kannalta seka
erikseen talouden, aikataulujen ja laadun osalta. Kuviossa on vareilla korostettu
samoja prosesseja, joita on maaritelty kriittiseksi useamman paateeman osalta.
Kokonaisuuden kannalta kriittisin prosessi on varjatty tummimmalla varilla. Viher-
taviksi on merkitty niitd prosesseja, jotka ovat kriittisia tietyn teeman osalta, mutta
joiden merkitys kokonaisuuden kannalta ei ole kuuden tarkeimmé&n prosessin jou-
kossa. Téllaisia prosesseja olivat kustannuslaskenta, jonka vaikutus taloudelliseen
lopputulokseen nahtiin erittéain merkittavaksi seka tdiden aloittamisen jarjestelyt ja

itselle luovutus, joiden merkitys korostuu laadun osalta.

Kuvio 14 osoittaa siis suuressa kuvassa sitd, minne prosesseihin suorituskyvyn
mittaamista tulisi kohdeorganisaatiossa kohdistaa. Naméa ovat niita tekijoita, joilla
on projektien menestymisen kannalta kaikista keskeisin vaikutus ja joissa onnis-
tuminen on taten erittdin tarkedd koko yhtion menestymiselle. Naiden prosessien
laatua mittaamalla ja kehittamalla voidaan koko organisaation kilpailukykya kehit-

taa.
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KOKONAISUUS

Toteutuksen
suunnittelu

(16 %)

Toiden ohjaus
(13 %)

TALOUS

Toteutuksen
suunnittelu

(26 %)

Kustannus-
laskenta

(22 %)

AIKATAULUT

Toiden ohjaus
(26 %)

Hankintojen
sunnittelu

(22 %)

LAATU

Toiden ohjaus
(19 %)

Toiden
aloittamisen
jarjestelyt

(15 %)

Hankiqtojen TG Toteut_uksen itselle luovutus
suunnittelu suunnittelu
(11 %) 55 (15 %) (15 %)
) e A C D
Resurssi- Aikataulu- Resurssi- Toteutuksen
suunnittelu suunnittelu suunnittelu suunnittelu
(8 %) (11 %) (11 %) (11 %)
\ ¥ J . J/ \ J
) e N e N\
Aikataulu- Tavoitteiden Aikataulu- Hankintojen
suunnittelu asettaminen suunnittelu suunnittelu
(7 %) (11 %) (7 %) (11 %)
\ J \ J . J
) s p e 3
Tavoitteiden Resurssi- Tavoitteiden Resurssi-
asettaminen suunnittelu asettaminen suunnittelu
(7 %) (7 %) (7 %) (7 %)
\ J & J . J
L _J

KUVIO 14. Projektin tulosten yhteenveto, kultainen kolmio
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Muiden sidosryhmien kannalta kriittisimmét prosessit on avattu alle kuvioon 15.
Keskeisintd on huomata asiakasraportoinnin suuri merkitys asiakastyytyvaisyy-
teen. Projekteilla korostettiin tatéd useaan otteeseen. Muut asiakastyytyvaisyyden
kannalta keskeiset tekijat ovat niin sanotusti asiakastyytyvaisyytta tukevia tekijoita.
Toteutuksen suunnittelu (siséltden aikataulut ja hankinnat), tdiden ohjaaminen se-
ka projektin purku, ovat tekijoita joissa onnistuminen nakyy asiakkaalle paaasiassa
asiakasraportoinnin kautta. Talléin naiden prosessien laadukkaasta onnistumises-
ta pystytaan tiedottamaan asiakasta. Tulkintaa ei tule siis tehda vaarin olettamalla,
ettd asiakas on tyytyvainen pelkkaan raportointiin. Muilla tekijoilla on edelleen 70

% vaikutus tassa kokonaisuudessa.

Henkiloston tyytyvaisyyden kannalta korostettiin eniten toteutuksen suunnittelua
seka tavoitteiden asettamista. Kaikilla projekteilla nahtiin, etté toteutuksen suunnit-
telun kautta projektin etenemisen jouhevuus pystytddn varmistamaan ja talla on
tydolosuhteisiin keskeinen vaikutus. Tavoitteiden asettamista korostettiin, jotta jo-
kaisella tyontekijalla on selvdnad se, mita heiltd odotetaan. Talléin he pystyvat
my0s itse seuraamaan sita, kuinka hyvin he ovat ty6éssdan onnistuneet. Myos si-
saisen raportoinnin merkitysta korostettiin. Talla tarkoitetaan nimenomaan tiedon-

kulkua ja avoimuutta, joka projekteilla tulee saavuttaa.

Alihankkijan kannalta aikataulu- ja hankintasuunnittelu ndhdaan kaikista keskei-
simmaksi. Talla viitataan siihen, etta alihankkijoille taytyy varmistaa reilut mahdol-
lisuudet suorittaa tydnsa ennalta sovitussa aikataulussa. Hankinnoilla viitataan
tassa ennen kaikkea materiaalihankintoihin, jotta edellytykset tyon tekemiselle
varmistetaan. Myos tdiden ohjaaminen nahdaan tarkeaksi. Talla varmistetaan toi-
den suorittamisen edellytysten jatkuva toteutuminen. Muiden sidosryhmien, kuten
verottajan ja ymparistbviranomaisten, osalta korostetaan raportointia. Kun rapor-
tointi on riittdvan laadukasta ja ajantasaista kokoajan, ei projekti tydllisty turhaan

ylimaaraisten tarkastusten vuoksi.
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4 N N\
ASIAKAS HENKILOSTO ALIHANKKUAT MuuT "
SIDOSRYHMAT
) e N e N e N\
Asiakas- Toteutuksen Aikataulu- Ulkoinen
raportointi suunnittelu suunnittelu raportointi
(30 %) (28 %) (16 %) (33 %)
\, J/ (N J/ | J/ | J
. e N e N e N
Toteutuksen Tavoitteiden Hankintojen Sisdinen
suunnittelu asettaminen suunnittelu raportointi
(15 %) (20 %) (16 %) (19 %)

\\ J/ \. J \ J \ J/
) e N e N e N\
Aikataulu- Sisdinen Toiden Asiakas-
suunnittelu raportointi ohjaaminen raportointi
(11 %) (16 %) (15 %) (14 %)

\, J/ (N J/ | J/ | J
) e N e N e N\
Toiden Resurssi- Toteutuksen Resurssi-
ohjaaminen suunnittelu suunnittelu suunnittelu
(11 %) (12 %) (12 %) (10 %)

\, J/ (N J/ | J/ | J
. e N e N e N
Hankintojen Hankintojen Resurssi- Hankintojen
suunnittelu suunnittelu suunnittelu suunnittelu
(7 %) (8 %) (8 %) (10 %)

\\ J/ \. J \ J \ J/
) e N e N e N\
Projektin T°'°‘e'.” Ulkom_en. Toteutuksen
. aloittamisen raportointi, .

purkaminen - I suunnittelu
jarjestelyt viestinta
0, 0,
(7%) (8%) (8%) (5 %)
\, J/ (N J/ | J/ | J
g AN J

KUVIO 15. Projektin tulosten yhteenveto, muut sidosryhmat
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Kuviossa 16 nakyva laskeva trendiviiva myds osoittaa, etta projektin alkuvaiheen
prosessien merkitys projektin menestymiselle korostuu selkeasti. Tamakin vahvis-
taa ndkemysta siita, etta projektin suorituskyvyn kannalta keskeisin indikaattori
saadaan jo projektin toteutuksen suunnittelun onnistumisesta. Naiden vaiheiden
onnistumista olisi suorituskyvyn kannalta pystyttava mittaamaan, jotta suoritusky-

kymittauksessa paastaisiin ennakoivaan ja ajantasaiseen tulokseen.

35

B Toteutuksen suunnittelu

B Resurssisuunnittelu

m Aikataulusuunnittelu
® Hankintojen suunnittelu

® Tavoitteiden asettaminen

® Toiden aloittamisen jarjestelyt

® Toiden ohjaaminen

® Kustannuslaskennan
suorittaminen
m Sisdinen raportointi

Ulkoinen raportointi

B Asiakasraportointi

m [tselle luovutus
Asiakkaalle luovutus
Laskutus

Projektin purkaminen

Takuuajan toiminta

Tyovaihe

KUVIO 16. Kriittiseksi maariteltyjen prosessien kokonaismaara

Kuviossa 17 esitetddn myds ympyradiagrammi siitd, kuinka suuri osuus valmiste-
luvaiheelle, toteutusvaiheella ja paattamisvaiheella on naiden tulosten valossa pro-
jektin menestymiselle. Tama tukee aiempia huomioita, silla valmisteluvaiheen
osuus on 56 %, toteutusvaiheen 29 % ja paattamisvaiheen 15 %.
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Projektin vaiheen kriittisyys

® VALMISTELUVAIHE
m TOTEUTUSVAIHE
PAATTAMISVAIHE

KUVIO 17. Projektin vaiheen kriittisyys

4.4 UUDET MITTARIT

Tassa luvussa esittelen kehitysideoita siihen, mita tytkaluja projektitason suoritus-
kyvyn mittaamiseen ja johtamiseen olisi kohdeorganisaatiossa mahdollista hy6-
dyntda. Uusissa mittareissa on huomioitu case — projektien haastatteluissa ilmen-
neet nakemykset projektien suorituskyvyn kannalta kriittisistd prosessinvaiheista.

Ensin esitellaan hypoteesit, joiden pohjalta mittarit on laadittu.

H1: Kaikista kriittisinta kokonaisuuden kannalta on projektin alkuvaiheen proses-
seissa eli toteutuksen suunnittelussa onnistuminen. N&iss& onnistumista on kui-
tenkin erittdin haastavaa mitata ennen projektin alkua. Tasta syysta projektin to-
teutusvaiheen alussa olisi mitattava niita tekijoitd, jotka korreloivat vahvasti projek-
tin toteutuksen suunnittelussa onnistumisen kanssa. Erityisesti tahan liittyvat re-
surssitarpeen maarittdminen seka laadukkaiden resurssien hankkiminen.

Tarve mittarille: Kaytettavien resurssien laadusta olisi taten saatava yrityksen
kayttoon konkreettista dataa, koska talla ndhdaéan suora korrelaatio projektin suori-

tuskyvylle ja menestykselle.
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H1.1: Case — projektilla 1 riittavan ammattitaitoisen henkiloston I6ytaminen on yksi
suurimmista riskeistd. Tasta syysta projektinenkildston rekrytoinnissa onnistumi-

nen on erittain kriittista suorituskyvyn kannalta.

H2: Projektien toteutuksen aikana tdiden ohjaaminen ja kustannusseuranta ovat
avainasemassa seka talouden, aikataulun etta laadun kannalta. Teknisen ja talou-
dellisen valmiusasteen mittaaminen on tasta syysta erittéin tarkeaa, koska tata
tyokalua pidetaan keskeisena tdiden ohjaamisen tukivalineena. Erityisesti teknisen
valmiusasteen mittaaminen nadhdaan kuitenkin haastavaksi. Case — projekti 3
tyyppiselle hankkeilla tama ongelma korostuu entisestaan.

Tarve mittarille: Tasta syystd kustannusseurannan ja ennusteiden laatua olisi
pystyttava projekteilla mittaamaan. Taloudellisen ja teknisen valmiusasteen pohjal-
ta tehtavat kustannusennusteet kertovat myos siitd, kuinka hyvin projekteilla osa-
taan varautua riskeihin. Oikeaan osuneet ennusteet osoittavat toistuessaan pro-
jektijohdon kykya hallita tydmaan tapahtumia ja osoittavat taten myos henkiloston
patevyyttd. Liséksi kaikilla projekteilla painotettiin projektin osittelun merkitysta.
Seuranta on erittdin haastavaa, mikali projektin osittelussa on epaonnistuttu. Ta-
man pohjalta laadukkaiden ennusteiden voidaan nahda valillisesti mittaavan myos

sitd, kuinka hyvin projektin osittelussa on onnistuttu.

H3: Aikataulullisen onnistumisen kannalta keskeisia ovat padasiassa samat tee-
mat kuin taloudellisenkin onnistumisen osalta. Keskeinen merkitys juuri aikatauluil-

le on projektin kriittisen polun tunnistaminen.

Tarve mittarille: Kriittisen polun maarittdmisessa onnistumista olisi pystyttava mit-
taamaan, koska talla nahdaan suuri merkitys seka projektin taloudelliselle etta ai-

kataululliselle menestymiselle.

H4: Henkiloston tyytyvaisyyden kannalta painotettiin merkittavasti tavoitteiden
asettamista seké sisaisté raportointia. Projekteilla ndhdaan, etta henkiloston tavoit-
teiden on oltava selkeét ja sisdisen tiedonkulun varmistaminen on ensiarvoisen

tarkeaa. Tama nahtiin myés kohdeorganisaatiossa merkittdvana kehityskohteena.
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Tarve mittarille: Tasta syysta henkiloston mielipide siitéd, ymmartavatkd he tavoit-
teensa ja ovatko he tyytyvaisia saamaansa tiedonkulkuun, on tarkea mittari, jolla

on valillinen vaikutus projektin menestykselle.

H5: Laadullisen menestymisen kannalta keskeinen ja projektin tyypista riippuma-

ton kriittinen prosessi on itselle luovutus.

Tarve mittarille: Itselle luovutuksen laatua olisi pystyttava mittamaan. Talla nah-
daan laadun tarkastamisen lisaksi keskeinen vaikutus asiakastyytyvaisyyteen, silla
lopullisessa asiakkaalle luovutuksessa huonosti hoidettu itselle luovutus asettaa

koko yrityksen toiminnan laadun kyseenalaiseksi.

Mittari 1:

Tarve mittarille: Hypoteesin yksi mukaisesti projektin alkuvaiheen prosessit ovat
menestyksen kannalta kaikista keskeisimpia. Erityisesti tata korostettiin taloudelli-
sen nakokulman osalta. Projekteilla ilmenikin, etté toteutuksen suunnittelu resurs-
seineen, hankintoineen ja aikatauluineen on onnistuneen projektin kannalta kaikis-
ta keskeisimmassa roolissa. Toteutuksen suunnitteluun kuuluu keskeisena osana
nimenomaan resurssien hankkiminen ja talla nahtiin kokonaisuudessaan kaikista
keskeisin vaikutus projektin suorituskykyisyydelle. Toteutuksen suunnittelua ja re-
sursointia on kuitenkin vaikeaa numerollisesti mitata. Tasta syysta olisi tarkeam-
paa kehittda tyokaluja ja toimintatapoja, jotka helpottavat projektin toteutuksen
suunnittelua ja sitd kautta tukevat projektin suorituskykyisyytta. Yksi tarkeimmista
resursseista rakennusalalla ovat aliurakoitsijat. Oikean aliurakoitsijan valitseminen
oikeaan tehtavaan on erittain tarkedd seka taloudellisessa, aikataulullisessa etta
laadullisessa mielessa. Kohdeorganisaatiossa on paljon tietoa aliurakoitsijoiden
sopivuudesta erilaisiin tehtaviin seka heidan vahvuuksistaan etta heikkouksistaan.
Tata tietoa ei kuitenkaan ole tallennettuna misséén ja tasta syysta tieto voidaan

menettaéa projektijohdon vaihtuessa.

Kun tdma tieto saadaan talteen ja muutetaan helposti hyddynnettavdan muotoon,

pystytddn hankinnassa saastamaan tydaikaa. Liséksi projekteilla ndhdéaan selke-
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asti se, mitd ongelmakohtia kunkin urakoitsijan toiminnassa on aiemmin ollut. Kun
naihin ongelmakohtiin pystytdan varautumaan ajoissa, valtytadn merkittavilta ris-
keiltd. Talloin projektin johtaminen ja sita kautta taloudellisen tavoitteiden saavut-

taminen helpottuu.
Mittarin nimi: Aliurakoitsijoiden arviointi — rekisteri.

Mittarin logiikka: Mittarin tarkoituksena on lopulta riittavan useiden arviointien jal-
keen tuottaa selkea listaus siitd, kuinka hyvin mikékin aliurakoitsija soveltuu ennal-
ta mainittuun tarkoitukseen. Kohdeorganisaation olisi luotava tata varten sovellus,

johon pystytaan kirjaamaan esimerkiksi seuraavat tiedot:

1. Aliurakoitsijan nimi ja y-tunnus
2. Tyo, johon aliurakoitsijaa kaytettiin
3. Arviot 1-5 siitd, kuinka hyvin suoriutui seuraaviin teemoihin liittyen:
a. Tyon hinta (taloudellisuus)
b. Tyobn nopeus (aikatauluissa pysyminen)
c. Tyon laatu (tavoitelaadun saavuttaminen)
d. Yhteistyokykyisyys
e. Laskutus (pidettiinkd kiinni sovitusta)
f. Yleisarvio urakoisijasta

4. Vapaa sana urakoitsijaan liittyen

Kun tietoa on syotetty jarjestelmaan tarpeeksi, pystytddn sen kautta hakemaan
tiettyihin tyOvaiheisiin sopivia urakoitsijoita. Jarjestelma antaa talléin paremmuus-
jarjestyksessa olevan listan siitd, mitd urakoitsijoita kannattaa kayttdd missakin
vaiheessa. Parhaiten tyovaiheisiin sopivat urakoitsijat todennakoisimmin johtavat
projektin kannalta hyvaan lopputulokseen ja mittarin avulla pystytaan taten enna-
koimaan projektin tulevaa suorituskykya. Tasta syysta mittari toimii proaktiivisesti
ennakoiden, hyddyntéaen historiassa keréttya tietoa.
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Mittari 2

Tarve mittarille: Hypoteesissa kaksi painotettiin, ettd kustannusseurannan ja —
ennusteiden laatua tulisi pystya mittaamaan, koska tama mittaa projektihenkilos-
ton kykyd hahmottaa tydmaan kokonaistilannetta. Luvussa 2.2.3 esitetty Key per-
formance indicators — malli painottaa my6s kustannusten ja aikataulujen ennustet-
tavuuden mittaamista yhtena keskeisena tekijana. Talldin nahdaan, etta projekteil-
la, joissa tulevaisuuden ennustettavuus on hyvalla tasolla, myo6s téiden etenemi-
nen on tehokkaampaa ja riskitilanteita osataan valttaa. Valillisesti voidaan myos
ajatella, ettéa projektilla jossa kokonaisuuden hahmotus on hyvalla tasolla, my6s
suorituskyvyn mittaus ja seuranta on laadukkaampaa ja he pystyvat tuottamaan

tarkempia ennusteita.

Tavallaan mittarilla pystytddn seuraamaan siis myos henkiloston patevyyttd. Tama
on positiivinen asia, koska nimenomaan inhimillisen padoman merkitys rakennus-
alalla korostuu, kuten muun muassa hypoteesissa yksi on mainittu. Ammattitaitoi-
sen projektijohdon merkitys ndhdéan myos case — projekteilla keskeiseksi ja siten
heidan toiminnan laatunsa mittaaminen on myo6s keskeista. On kuitenkin ymmar-
rettava, ettei yksittdisen projektin osalta voida tehda liian hatikdityja johtopaatdk-
sid. Mikali tiettyjen henkildiden ennusteet ovat aina muita laadukkaampia, voidaan

heidan ammattitaitoaan hyddyntdd myds muun henkiloston kehittdmisessa.

Mittarin nimi: Kustannusten ennustettavuus

Mittarin logiikka: Mittarin avulla tulisi pystya vertaamaan teknisen valmiusasteen
perusteella ennustettuja kustannuksia toteutuneisiin. Mittausta tulisi tehda kuukau-
sitasolla, jotta tietoa ennustettavuuden tasosta saadaan tasaisesti koko projektin
ajalta. Ennusteen voisi myos olettaa tarkentuvan kokoajan projektin loppua kohti
mentéessa. Mittarin arvon tulisi olla mahdollisimman lahella lukua 1. Talléin en-
nusteet ovat vastanneet taysin toteumaa. Mitéa kauempana mittarin arvo on luvusta

1, sitéd epaluotettavampia projektin ennusteet ovat.

kuukauden ennustetut kustannukset

Kaava: Kustannusten ennustettavuus =
kuukauden toteutuneet kustannukset
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Mikali mittausta tehd&an vasta projektin loputtua, ei mahdollisen riskiprojektin tun-
nistaminen ajoissa ole enaa mahdollista mittarin avulla. Mahdollisiin suuriin ennus-
tevirheisiin tulisi etsia kehitysideoita organisaation sisalta, jolloin vastaavia projek-
teja paremmilla ennusteilla tekevat henkilot pystyvat jakamaan tietotaitoaan orga-
nisaation kayttoon laajemmin ja suorituskyvyn mittaamisesta paastaan myos siir-

tymaan suorituskyvyn johtamiseen.
Mittari 3

Tarve mittarille: Yksinkertaisempi versio mittarista 2 olisi projektin loputtua mitata
sitd, kuinka paljon kuukausittain tehdyt ennusteet projektin kokonaiskatteesta ero-
sivat projektin toteutuneesta katteesta. Tama mittaus on helppo suorittaa myos
jalkikateen halutuille projekteille ja siihen saadaan mukaan kustannusten lisaksi
my0s tulojen ennustettavuuden puoli. Tamakin tieto olisi arvokasta ja kertoisi koh-
deorganisaatiolle, kuinka laadukasta projektitoiminnan ennustetieto on ja samalla
pystyttaisiin seuraamaan sita, kuinka hyvin ennustettavuus on mahdollisesti kehit-
tynyt esimerkiksi uusien ty6valineiden avulla. Projektien kate — ennusteiden laatu
on myds suorassa sidoksessa koko organisaation tulosennusteisiin, joten naiden
merkitys organisaation johtamisessa korostuu myds muun muassa rahoitukselli-

sesta nakokulmasta.
Mittarin nimi: Katteiden ennustettavuus

Mittarin logiikka: Mittarin avulla voidaan laskea kaksi eri tietoa. Ensimmaiseksi
voidaan selvittdd, paljonko kuukausittain tehdyt projektikate — ennusteet ovat kes-
kimaarin eronneet toteutuneesta katteesta. Liséksi voidaan laskea keskihajonnan
avulla sitd, kuinka paljon kuukausittaiset kate —ennusteet ovat vaihdelleet ennus-
tekeskiarvosta seka toteutuneesta katteesta. Jalkimmainen tieto kuvaa taten myos

yksittdisen ennusteen sisaltdmaa luotettavuus riskia.

Kaava: Katteiden ennustettavuus = ennustettu kate (k.a) — toteutunut kate

v ¥ (X —-X)?

Kaava: Katteiden ennustettavuuden keskihajonta = =1
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4.5 KEHITYSIDEAT NYKYISIIN MITTAREIHIN

Tekninen valmiusaste

Teknisen valmiusasteen seuraamisen tarkeyttd korostettiin jokaisella case — pro-
jektilla. Teknisen valmiusasteen maarittdminen osoittaa projektihenkildston kykya
ja ymmarrystd nahda projektin todellinen tilanne ja oikein mé&aritettynd teknisen
valmiusasteen vertaaminen taloudelliseen valmiusasteeseen, eli kustannuksiin ja
laskutukseen, tuottaa laadukasta ja tarkeaa informaatiota koko projektin tilasta.
Teknisen valmiusasteen ymmartamisella on myods vaikutus kustannusennusteiden
tarkkuuteen. Projektin suorituskyvyn kannalta nama tunnusluvut ovatkin keskeisia.
Teknisen valmiusasteen maarittamiseen ei kuitenkaan case — projekteilla ollut
olemassa yksiselitteista toimintatapaa. On ymmarrettavaa, etta erilaisten tytvai-
heiden valmiuden seuraaminen vaatii erilaisia tydkaluja, mutta suurimpien vaihei-
den osalta vakiintuneiden ja yhtenaisten kaytantdjen olemassa olo olisi ensiarvoi-

sen tarkeda. Yhdellakaan projektilla ei oltu taysin tyytyvaisia nykyiseen laatuun.

Yksi erittdin konkreettinen ongelma koskee kuitenkin myos koko projektin valmius-
asteen maarittamista. Vaikka projekteilla olisi yksittaisten tyévaiheiden valmiusas-
teiden maarittamisessa selkeat ja hyvat toimintatavat, ei ole selvda kuinka néaista
tulisi muodostaa koko projektin valmiusaste. Tassa tilanteessa projektien rapor-
toimat valmiusasteet saattavat laskentateknisten eroavaisuuksien takia tuottaa eri-
laisia lukemia. Mikali toisella projektilla painotetaan yksittdisen tytvaiheen valmi-
usastetta esimerkiksi kyseiseen tytvaiheeseen budjetoidulla summalla ja toisella
lasketaan koko projektin valmius ilman painotusta pelkan keskiarvon pohjalta, tuo-

tetaan hyvin erilaisia arvoja.

Kohdeorganisaatiossa olisikin tarkeda maarittda koko projektin teknisen valmius-
asteen maarittamiseen ohjeistus siitd, kuinka yksittaisten tydvaiheiden valmiutta
tulee painottaa. Nama kaavat ja painotukset tulisi ideaalitilanteessa olla valmiina
syotettyna sovellukseen, johon yksittdisten tydvaiheiden valmiudet syottamalla
saataisiin koko projektin tekninen valmius automaattisesti. Tallin eri projektien

tekniset valmiusasteet olisivat paremmin vertailtavissa kesken&an.
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5 JOHTOPAATOKSET JA LOPPUYHTEENVETO

Tassa luvussa esitellaan tiivistetysti |0ydetyt vastaukset esitettyihin tutkimuskysy-
myksiin sek& arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja kaytettyjen menetelmien so-
veltumista tutkimuksen toteuttamisen kannalta. Lopuksi esitetdan tutkimuksen

pohjalta syntyneita jatkotutkimusaiheita.

5.1 TUTKIMUSTULOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, mita rakennusalalla toimivan kohde-
organisaation on huomioitava mitatessaan projektien suorituskykyisyyttd. T&h&n
on haettu vastausta pohtimalla sitd, mitka ovat kolmen case — tapauksena kayte-
tyn rakentamisprojektin kriittiset prosessit ja prosessinvaiheet. Taman pohjalta on
haettu vastausta siihen, milla mittareilla projektien suorituskykya olisi mahdollista
mitata ja mita haasteita tahan liittyy. Tutkimuksessa on myo6s kartoitettu sitd, onko
projekteilla olemassa omia mittareita tai keinoja projektin suorituskykyisyyden mit-

taamiselle.

Mitk& ovat kolmen esimerkkiprojektin kriittiset prosessit ja prosessinvaiheet,

joita tulisi mitata?

Paallimmaisenad ajatuksena tutkimuksessa on se, ettd menestymisen kannalta
kriittisimmé&t prosessit on méaariteltava, jotta osataan mitata oikeita asioita. TAma
on perimmainen ajatus myos Westerweldin (2003) Project Excellence — mallissa,
jonka ideologia valittiin talle tutkimukselle parhaiten soveltuvaksi ja sitd hyédynnet-
tiin case — projektien haastatteluiden pohjana. Westerweld painottaa myds sita na-
kemysta, ettei pelkka taloudellinen, aikataulullinen ja laadullinen onnistuminen ole
koko kuva projektin menestymisestd. Myos sidosryhmien merkitys on keskeinen,
silla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, oman henkiléston motivoituneisuus ja ali-
hankkijoiden mahdollisuus tehda omat tyot tehokkaasti vaikuttavat suoraan tulevi-
en projektin mahdollisuuksiin. Vaikka projekti olisi taloudellisesti menestynyt erin-
omaisesti, mutta asiakas, henkilostd ja alihankkijat ovat kokeneet tytskentelyn
epamiellyttavaksi, syntyy naista negatiivisia seuraamuksia tuleviin projekteihin.
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Kuten luvussa 4.3.4 mainitaan, painottuvat projektin alkuvaiheen prosessien kriitti-
syys seka projektin taloudellisten, aikataulullisten etta laadullisten tavoitteiden
saavuttamisen kannalta kaikista kriittisimmiksi. Prosessien kriittisyydella on kuiten-
kin myds painotuseroja riippuen siitd, mietitaanko tilannetta taloudellisessa, aika-
taulullisessa vai laadullisessa mielessa. Projektityypilla nayttaisi myos olevan vai-
kutusta, koska eri projekteilla painotettiin hieman eri prosesseja. Tutkimuksen ta-
voitteena on kuitenkin 16ytdd myds niita tekijoita, joiden merkitys koetaan keskei-
seksi projektityypista rippumatta. Taman vuoksi seuraavaksi esitetddn eri paa-
teemojen kannalta kolme kriittisinta prosessia seka prosessinvaiheita, joilla on

nahty kyseiselle prosessille merkittava vaikutus.

Taloudellinen menestyminen

Taloudellisen menestymisen kannalta kriittisimmiksi prosesseiksi nousevat toteu-
tuksen suunnittelu, kustannusseuranta seka téiden ohjaaminen (TAULUKKO 19.)
Toteutuksen suunnittelun osalta korostuvat projektin osittelun seka resurssien va-
litsemisen merkitys. Talla tarkoitetaan sita, ettd projekti on pystyttava osittelemaan
siten, etta kokonaisuudesta tulee helposti seurattavissa oleva. Tall6in myds kus-
tannusseuranta ja tdiden ohjaaminen on mahdollista suorittaa laadukkaasti. Re-
surssien valinnan osalta projektit painottavat sekd omaa henkilostoa etta oikeiden
alihankkijoiden valitsemista. Lisaksi painotetaan riskien analysointia sek& oikeiden

tydmenetelmien valintaa.

TAULUKKO 19. Taloudellisen menestymisen kannalta kriittisimmat prosessit

Taloudellisen menestymisen kannalta kriittisimmét prosessit

Prosessi Prosessin vaihe

Projektin osittelu helposti seurattaviin kokonaisuuksiin, parhaiden
Toteutuksen suunnittelu resurssien alustava valitseminen, toiminnallisten riskien analysoi-
minen, tydmenetelmien alustava valitseminen

Toteutuneiden kustannusten vertaaminen tekniseen valmiusas-
Kustannusseuranta teeseen, projektin kustannusten ennustaminen jéljella olevien
maadrien avulla

Teknisen ja taloudellisen valmiusasteen seuraaminen, jatkuva

Toiden ohjaaminen ) . ;
téiden ja resurssien suunnittelu
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Kustannusseurannan osalta keskeisimmiksi koetaan toteutuneiden kustannusten
vertaaminen tekniseen valmiusasteeseen sekad projektin kokonaiskustannusten
ennustaminen jaljella olevien méarien avulla. Kustannusseuranta nahdaan projek-
teilla talouden hallinnan tydkaluksi, jonka avulla toteutuksen suunnittelun ja téiden
ohjaamisen kustannustehokkuutta pystytdan seuraamaan ja johtamaan. Projekteil-
la ymmarretaan kustannusseuranta taloudellisesti tehokkaan johtamisen mahdol-
listavana tyokaluna ja sen merkitys koetaan tdméan vuoksi tarkedksi. Toiden oh-
jaaminen nadhdaan prosessina, jolla varmistetaan, etta toteutuksen suunnittelussa
tehdyt paatokset tulevat kaytantoon. Keskeisimpana prosessin vaiheena painotet-
tiin kaikilla case — projekteilla jatkuvaa toiden ja resurssien suunnittelua. Tamé on
laaja kokonaisuus ja tdssa onnistumisen kannalta toteutuksen suunnittelun ja kus-

tannusseurannan merkitys on keskeinen.

Aikataulullinen menestyminen

Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittisimmiksi prosesseiksi nousivat tdiden
ohjaaminen, hankintojen suunnittelu sek& toteutuksen suunnittelu (TAULUKKO
20). Selkein ero talouteen tulee siina, etta tdiden ohjaaminen n&hdaén kaikista
merkittavimmaksi ja kustannusseurannan sijasta aikatauluille merkittdva prosessi
on hankintojen suunnittelu. Téiden ohjaamisen osalta painotetaan jalleen jatkuvan
tdiden ja resurssien suunnittelun merkitystd seka teknisen valmiusasteen seuraa-
mista. Hankintojen suunnittelun osalta hankintojen oikea-aikaisuus seka alihankki-
joiden sitouttaminen nousevat selkeimmin esille. Toteutuksen suunnittelussa pai-
nottuu saman prosessinvaiheen merkitys kuin taloudellisesta menestyksesta pu-
huttaessa. Projektin osittelussa onnistuminen on siis myds aikataulujen osalta erit-

tain tarkeaa.

TAULUKKO 20. Aikataulullisen menestymisen kannalta kriittisimmat prosessit

Aikataulullisen menestymisen kannalta tarkeimmat prosessit

Prosessi Prosessin vaihe

Jatkuva tdiden ja resurssien suunnitteleminen, teknisen valmius-

Toiden ohjaaminen .
asteen seuraaminen

Hankintojen suunnittelu Hankintojen oikea-aikaisuus, alihankkijoiden sitouttaminen

Toteutuksen suunnittelu Projektin osittelu helposti seurattaviin kokonaisuuksiin
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Laadullinen menestyminen

Myds laadullisen menestymisen kannalta tdiden ohjaaminen ja erityisesti jatkuva
téiden ja resurssien suunnittelu nahdaan keskeisimméksi prosessiksi (TAULUKKO
21). Lis&ksi painotetaan sitd, ettd on pystyttava keskittymaan kriittisimpiin tyévai-
heisiin ja priorisoimaan omaa ajankayttdd. Laadussa esiin nousee kuitenkin selke-
asti myods muita teemoja. Naita ovat téiden aloituspalaverit seka itselle luovutus.
Toiden aloituspalaveri nahdaan laadun kannalta keskeiseksi, koska talléin on kyet-
tava maarittelem&én se tavoitelaatu, mihin projektilla pyritddn. Tamén on oltava
selvand seka omalle henkilostolle ettd alihankkijoille. Lisaksi itselle luovutuksen
merkitysta korostettiin. Itselle luovutuksella on mahdollista tarkastaa ja varmistaa
oman tyon laatu ennen kuin sita esitetddn asiakkaalle. Havaitut puutteet on Kirjat-
tava ja korjattava ennen asiakkaalle luovutusta. Epaonnistunut itselle luovutus ai-
heuttaa sen, etté asiakkaalle esitellaan virheellistd lopputuotetta ja koko projektin

toiminta joutuu pahimmassa tapauksessa kyseenalaiseksi.

TAULUKKO 21. Laadullisen menestymisen kannalta kriittisimmat prosessit

Laadullisen menestymisen kannalta tarkeimmat prosessit

Prosessi Prosessin vaihe

Jatkuva tdiden ja resurssien suunnitteleminen, keskittyminen Kriitti-

Toiden ohjaaminen A
siin tydvaiheisiin

Toiden aloituspalaverit Tavoitelaadun maaritteleminen

Itselle luovutus Havaittujen puutteiden kirjaaminen ja korjaaminen

Sidosryhmat

Sidosryhmista néhtiin projektin seka tulevien projektien menestyksen kannalta
merkittavimmiksi asiakas, oma henkilostd seka alihankkijat (TAULUKKO 22). Asi-
akkaan suuntaan painotetaan vahvasti asiakasraportoinnin tarkeytta. Lisaksi toteu-
tuksen suunnittelulla ja aikataulusuunnittelulla on mahdollista vakuuttaa asiakas ja
rakentaa hyvad kuvaa koko organisaation toiminnasta. Henkiloston osalta toteu-
tuksen suunnittelulla voidaan varmistaa, etté jokaisella on oma rooli ja vastuut sel-
vana ja tbiden eteneminen on mietitty siten, etta henkiléstén on mahdollista onnis-

tua omassa tehtavassaan. Lisaksi tavoitteiden asettamisella nahdaan keskeinen
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merkitys ja ohjausvaikutus, jotta jokainen tietdd, mita haneltd odotetaan. Myos si-
sdista raportointia painotettiin ja talla tarkoitetaan ennen kaikkea tiedonkulun var-
mistamista. Jokaisen on oltava perilla siitd, mitd tydmaalla tapahtuu. Alihankkijoille
on my0s annettava mahdollisuus suoriutua omasta tyostaan kustannustehokkaasti
ja sovitussa aikataulussa. Taman vuoksi aikataulusuunnittelun, hankintojen suun-

nittelun ja téiden ohjaamisen merkitys korostuu alihankkijan suuntaan.

TAULUKKO 22. Muiden sidosryhmien kannalta kriittisimmat prosessit

Muiden sidosryhmien kannalta tarkeimmaét prosessit

Prosessi Prosessin vaihe

Asiakas Asiakasraportointi, toteutuksen suunnittelu, aikataulusuunnittelu
Henkilosto Toteutuksen suunnittelu, tavoitteiden asettaminen, sisainen raportointi
Alihankkijat Aikataulusuunnittelu, hankintojen suunnittelu, tdiden ohjaaminen

Kokonaisuus

Projektin voidaan sanoa Westerweldin (2003) mukaan onnistuneen, kun se on
saavuttanut seka taloudelliset, laadulliset ja aikataululliset tavoitteensa etté pitanyt
sidosryhmansa tyytyvaisena. Alla kuvioon 19. on tiivistetty se polku, joka taméan
tutkimuksen pohjalta tehtyjen havaintojen mukaan johtaisi naiden kaikkien tavoit-
teiden saavuttamiseen. Kaiken kulmakivena on toteutuksen suunnittelu. Projektit
on ositeltava helposti seurattaviin kokonaisuuksiin ja parhaat mahdolliset resurssit
ja tybmenetelmat on valittava. Hyvan toteutussuunnitelman jalkeen tavoitteet on
asetettava selkeasti ja toiden aloituspalavereissa nama jalkautetaan myds ali-
hankkijoiden suuntaan. Téiden ohjaaminen ja valvominen varmistaa sen, etta laa-
dittu suunnitelma ja sovitut vastuut ja tavoitteet tayttyvat. Talléin tehdaan muutok-
sia ja korjaavia toimenpiteitd, mikali ne ovat tarpeen. Kustannusseuranta ja maa-
raseuranta ovat tdssa keskeisia indikaattoreita, joiden pohjalta projektin etenemis-
ta voidaan reaaliaikaisesti seurata. My0s sisdinen tiedottaminen ja asiakasrapor-
tointi pidetdaan laadukkaana. Lopputuloksena projekti saavuttaa talloin katetavoit-
teensa, asiakas on tyytyvainen saamaansa palveluun ja projektihenkilosto siirtyy
motivoituneena ja ylpeanad seuraavalle projektille, jolle on my6s luotu hyvat me-
nestyksen edellytykset.
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KUVIO 19. Menestyvan projektin resepti

Milla mittareilla naita kriittisia prosesseja ja prosessinvaiheita voitaisiin mita-

ta?

Tassa pro — gradussa olen luonut viisi hypoteesia, joita olisi pohdittava mietittéaes-
sa tulevaa mittaristoa. Kaksi hypoteesia nousee néista esiin erityisen vahvasti.
Ensinnakin, tarkeimpia projektin menestymiselle ovat alkuvaiheen prosessit, el
toteutuksen suunnittelu sisaltaen projektin osittelun ja resurssien valitsemisen.
Toisekseen, kustannus- ja maaraseurannan merkitysta korostettiin usealla projek-
tilla. Luvussa 4.4 olen esittdnyt hypoteesien pohjalta ehdotuksia siitd, millaisilla
mittareilla projekteja olisi mahdollista mitata ndiden prosessien osalta. Nama mitta-

rit on avattu tarkemmin kyseisessa luvussa ja esitetty koontina taulukkoon 23.
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TAULUKKO 23. Uudet mittarit seka kehitysideat nykyisiin

Uudet mittarit seka kehitysideat nykyisiin

Mittari Ideologia

Kerataan laaja tietamys eri aliurakoitsijoiden vahvuuksista ja
heikkouksista yleisesti hyddynnettavaksi dataksi tukemaan
oikeiden resurssien valitsemista kullekin tyévaiheelle

UUSI Aliurakoitsijoiden arviointi -
rekisteri

Verrataan projektin ennustettuja kustannuksia toteutuneisiin
kustannuksiin. Mittari kertoo siit&, kuinka hyvin projektijohto
pystyy hahmottamaan projektin tulevia kustannuksia. Taméa
korreloi sen kanssa, kuinka hyvin projektilla hahmotetaan
tydmaan kaytannon tilanne, eli kuinka laadukasta projektin
oma mittaaminen ja seuranta ovat.

UUSI Kustannusten ennustettavuus

Verrataan projektin ennustettujen katteiden keskiarvoa pro-
jektin toteutuneeseen katteeseen projektin paatyttya. Pysty-

UUSI Katteiden ennustettavuus taan suorittamaan myos jalkikateen. Mittari kertoo siita, kuin-
ka laadukasta seka tulojen ettd kustannusten arviointi projek-
tilla on.

Koko projektin teknisen valmiusasteen maarittaminen yksit-
taisten tyovaiheiden valmiusasteesta tarvitsee kohdeorgani-
saatiossa selkean yhteisen logiikan. Tama voi olla esimerkiksi
painottaminen tydvaiheeseen budjetoidulla maaralla. Talléin
saadaan selked yhteinen linja ja projektien raportit ovat tekni-
sen valmiusasteen suhteen vertailukelpoisia.

KEHITYS Tekninen valmiusaste

Erityisesti koen tarkedksi ja toteutuskelpoiseksi aliurakoitsijoiden arviointirekisterin
perustamisen seka katteiden ennustettavuuden mittaamisen. Kohdeorganisaatios-
sa on paljon henkildsidonnaista ammattitaitoa resurssien valintaan liittyen, mutta
tydkalu olisi arvokas erityisesti uusille tyontekijoille. Yritykselle tulee kalliiksi, mikali
kokenut hyvan tietopohjan omaava projektinjohtaja elakkeelle jd&desséaan tai
tydnantajaa vaihtaessaan vie arvokkaan tiedon mukanaan pois yrityksen kaytosta.
Arviointirekisterin avulla olisi mahdollista tuottaa mittaustietoa eri urakoitsijoiden
sopivuudesta eri tyévaiheisiin ja parhaiden resurssien valitsemisessa olisi mahdol-
lista onnistua. Talléin tdma arvokas tieto saataisiin koko organisaation kayttéon ja

uskon, etta talla olisi mahdollista luoda jopa merkittavaa kilpailuetua.

Myo6s kustannusten ja tuottojen ennustettavuuden seuraaminen on keskeista.
Toimiala on vahvasti hintakilpailtua ja tasta syysta omien tuottojen ja kustannusten
tunnistaminen ja mittaaminen projektitasolla on ensiarvoisen tarkeaa. Tama indikoi
myos ylatasolle sita, onko projektin oma suorituskyvyn mittaus ja seuranta laadu-
kasta. llman laadukasta seurantaa, projektin tulosennusteidenkin voidaan olettaa
olevan epétarkkoja, koska projekti ei todellisuudessa tiedd omaa tilaansa. Tutkin-

kin 29 projektin otannalla sitd, onko paremman katetason saavuttaneiden projekti-
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en kate-ennusteiden keskihajonta pienempi kuin matalamman katetason projek-
teilla. Vertailuryhmissa oli mukana 12 projektia paremmasta katetasosta ja 17 pro-
jektia matalammasta katetasosta. Paremman katetason projekteilla keskihajonta
oli alle 4 prosenttiyksikkdd kun matalamman katetason projekteilla vastaava luku
oli lahes 10. Tilastollista merkitsevyytta ei testattu, mutta tulos kuitenkin tukee vai-
tetta siitd, ettd ennustettavuus korreloi projektijohdon ammattitaidon kanssa posi-
tiivisesti. Naita tuloksia en salassapitosopimuksen vuoksi kuitenkaan

erittele tata tarkemmin.

Mitd haasteita ja mahdollisuuksia kohdeorganisaatiolla on yhtenaisen pro-

jektitason suorituskykymittariston kehittamisessa?

Projektitason suorituskyvyn mittaaminen rakennusalalla on erittain haastavaa. Yh-
teisten koko organisaation hyddynnettavisséa olevien mittareiden kehittdminen ei
ole yksiselitteista, silla jokainen projekti tuottaa erilaisen lopputuotteen ja samat
toimintatavat eivat aina sellaisenaan ole parhaita jokaisella projektilla. Yksittaisten
tyovaiheiden etenemisen tehokkuutta on mahdollista mitata, mutta nama mittarit
on myo6s usein kehitettava paikallisesti projektilla huomioiden tydvaiheen erityispiir-
teet. Tasta tiedosta ei kuitenkaan koko organisaatiotasolle ole laajennettavissa
selkeaa mittaria, jolla eri projekteja olisi esimerkiksi mahdollista vertailla suoravii-
vaisesti. Tutkimustiedosta ei ole mydskaan saatavissa suurta helpotusta ongel-
maan. Mittaristoa kehitettdessa nayttaisi kuitenkin olevan selvaa se, etta itse pro-
jektihenkildstén on oltava osallisena tdssd prosessissa. Tata vaittamaa tukee
myo6s Ukko ym. (2007) tutkimus, jossa todettiin ettd projektihenkiloston osallistu-
minen on tarke&a, jotta he itse ovat maarittelemasséa oman projektinsa menestys-
tekijoita seka kriittisia tyovaiheita. Projektilla tapahtuvan laadukkaan suorituskyvyn
mittauksen tulisi talléin heijastua ylatasolle projektin kate- ja kustannusennustei-

den hyvana tarkkuutena.

Koska toimiala on haastava suorituskykymittauksen suhteen, luo se myds valtavia
mahdollisuuksia. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen kehittdminen on selkea
keino synnyttaa kilpailuetua. Taman pro — gradun téarkein anti kohdeorganisaatiolle

on siind, etta se saa selkeda indikaatiota siita, kuinka projektit itse maarittelevat
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omat menestymisen kriittiset pisteensa (LUKU 4). Taman tiedon hyédyntadminen ja
naiden prosessien onnistumisen edellytysten parantaminen ja tehokkuuden mit-
taaminen voivat mahdollistaa uusien innovatiivisten ja kilpailijoita tehokkaampien
toimintatapojen kehittdmisen. Toimialan prosessien vakioimisen hankaluus tulee-
kin mielestani nahda ennen kaikkea mahdollisuutena olla kilpailijoita parempi ja
tehokkaampi. Taman ymmartaminen on ensimmainen askel matkalla kohti suora-

vilvaisempaa ja tehokkaampaa palvelutuotantoa.

Mitd menetelmia projektinjohto nykyaan kayttaa projektiensa suorituskyvyn

mittaamiseksi?

Projekteilla ei ole kovinkaan paljon omia mittareita, joilla suorituskykya seurattai-
siin. Tarkeimmaksi mittariksi koetaan suurten tyévaiheiden maaraseurannan viikko
tavoitteiden asettaminen ja naiden toteuman seuraaminen. Yhdella case — projek-
tilla painotettiin myds sita, ettd on koettu tarkeaksi tiedottaa naista tavoitteista ja
toteumista viikoittain myds aliurakoitsijoita, jotka kyseisen tyévaiheen suorittami-
sesta ovat vastuussa. Tama on mielestani keskeisin tutkimuksen |6ydos liittyen
projektien omiin mittareihin. Uskon, ettéd kohdeorganisaatiossa on paikoitellen ke-
hittamista siind, kuinka hyvin mittaustuloksista tiedotetaan niille sidosryhmille, joi-
den on hyddyllista tietda asioista. Talla on suora linkitys siihen, kuinka suoritusky-

vyn mittaamisesta siirrytaan myos suorituskyvyn johtamiseen.

5.2 TUTKIMUKSEN KONTRIBUUTIO

Akateemiselle tutkimukselle

Tama tutkimus on laajentanut projektitason suorituskykymittauksen tutkimusta ra-
kennusalalla operatiivisemmalle tasolle. Aiempi tutkimus on keskittynyt vahvasti
yleismaailmalliseen eri yritysten vélisen suorituskyvyn vertailuun. Projektitasolla
kaytettyjen yksittaisten mittareiden osalta tutkimustietoa on saatavilla kuitenkin hy-
vin vahan. Syyna tahan on tiedon arkaluonteisuus ja mahdollisuus kilpailuedun

synnyttamiseen. Organisaatiot eivat halua luovuttaa tietoaan tutkijoiden kayttoon,
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koska talloin kilpailijoiden on mahdollista kopioida hyvat toimintatavat ilman suuria

kehityspanostuksia.

Kohdeorganisaatiolle

Kohdeorganisaatiolle tutkimus antaa selkeéan kuvan siita, milla asioilla projektijohto
kokee olevan eniten vaikutusta projektin tavoitteiden saavuttamiselle. Tutkimus
pystyy taten osoittamaan sen, mita prosesseja olisi mitattava ja kehitettava ensisi-
jaisesti, kun tavoitellaan Kilpailijoita tehokkaamman toiminnan edellytyksia. Tutki-
mus my0s kokoaa aihealueen teoreettisen tietamyksen selkeéksi ja tiiviiksi pake-
tiksi, jonka pohjalta ymmarrys suorituskyvyn mittauksen tasosta ja tarkeydesta ra-
kennusalalla korostuu. Tutkimuksessa myds ehdotetaan taysin uusia mittareita,
joista erityisesti aliurakoitsijoiden arviointirekisterin ja katteiden ennustettavuuden
uskon olevan potentiaalisia mahdollisuuksia kohdeorganisaation rakentamisen

suorituskyvyn kehittamisessa.

Tutkimuksen rajoitukset

Tama tutkimus toteutettiin haastattelemalla kolmen case — projektin projektijohtoa.
Haastattelurungon laatimisessa kaytettiin apuna Westerweldin (2003) Project Ex-
cellence — mallia. Aineiston keruussa onnistuttiin ja haastatteluista saatiin irti se
tieto, jota niiltd haettiin. Haasteena oli kuitenkin jopa liian suuren tietomaaran
saaminen, silla haastattelut kestivat keskimaérin 45 minuuttia ja haastateltavat
kertoivat mielipiteensa asioihin avointen kysymysten osalta jopa hyvinkin laajasti.
Asetut tutkimuskysymykset olivat hyvin laajoja ja tutkimusongelma erittain haasta-
va. Jotta naihin oli mahdollista vastata, oli haastateltavia ja haastattelukysymyksia
oltava paljon. Tasta syysta tydmaara tiedon analysoinnin osalta kasvoi erittain
suureksi ja vaarana on tallgin, etta analysointi ja& tietyiltd osin hieman pintapuoli-

seksi.

llman tutkijan omaa kokemusta rakentamisprojekteilla tydskentelystad tutkimustu-
losten analysoiminen olisikin voinut osoittautua erittdin haastavaksi. Taman aineis-

tomaaran ja tutkimusongelman haastavuuden tuoman haasteen osalta tarkeim-
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maksi selviytymiskeinoksi koenkin oman kokemukseni kohdeorganisaation toimin-
nasta. Tutkimus on myo6s laadullinen ja case — projektien maara on tasta syysta
pidetty pienend. Tulosten yleistettdvyyden kannalta tdmé& voidaan nahda rajoit-

teeksi.

Jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus osoittaa selkedsti muutamia keskeisia prosesseja, joilla rakenta-
misprojektien johto kokee olevan eniten vaikutusta projektin taloudellisten, aikatau-
lullisten ja laadullisten tavoitteiden saavuttamisessa. Naiden prosessien kriittisyytta
olisi seuraavaksi mahdollista testata laajemmassa kvantitatiivisessa tutkimukses-
sa, jotta hypoteesit pystyttaisiin vahvistamaan koskemaan my6s muita organisaa-
tioita. Tall6in saataisiin vahvaa tietoa siitd, missa prosesseissa onnistumalla ra-
kentamisprojektissa menestytaan ja onko tassa tutkimuksessa laadittu menesty-
neen projektin resepti sama useamman alan toimiajan osalta. Liséksi olisi kiinnos-
tavaa saada tietoa siita, millaisia eroavaisuuksia erikokoisten toimijoiden ja projek-
tien valilla on. Nyt tutkimuskohteena olleet projektit olivat kokoluokaltaan kahdesta
viiteen miljoonaa euroa. Kuinka paljon tulokset muuttuvat, jos tutkimme pienia
muutaman sadan tuhannen euron projekteja tai suuria satojen miljoonien projekte-

ja?

Kohdeorganisaatiolle tutkimus avaa myos jatkotutkimusaiheita. Kriittisten proses-
sien maaritykset eri teemoille mahdollistavat oman tutkimus ja jatkokehitystyon
suorituskykymittareiden ja mittaristokokonaisuuden parissa. Myds esimerkiksi in-
himillisen padoman ja resurssien valinnan merkityksen korostaminen avaa yhden
mielenkiintoisen tutkimuskysymyksen siita, korreloiko tiettyjen resurssien lasnaolo
projektin tuloksen kanssa? Tama olisi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe, jolla voi-
taisiin tarpeeksi laajalla ja pitkalla otannalla kartoittaa sitd, onko tietty projektijohto
ja tietyt alihankkijat keskimaarin tuottaneet paremman projektikatteen? Mikali koh-
deorganisaatiossa olisi olemassa ajantasainen ja hyvin laadittu osaamispassi, olisi
my6s mahdollista tutkia sita, minkalaisen osaamiskombinaation projektit tekevat
keskimaarin parasta tulosta? Tall6in projektiorganisaatio osattaisiin rakentaa mah-

dollisimman tehokkaaksi ja toimivaksi.
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LITTEET

LITE 1

Haastattelurunko:

Tyon aihealueeseen kuuluvat prosessien vuokaaviot:

B1.1 |Toteutuksen suunnittelu
B1.1.1 | Resurssit

B1.1.2 | Hankinnat

B1.1.3 | Aikataulut

B1.2 |Tavoitteiden asettaminen
B2.1 |Toiden aloitus ja aloituspalaveri
B2.2 |Kustannusseuranta

B2.2 | To6iden ohjaus

B2.2.1 | Sisainen raportointi
B2.2.2 | Ulkoinen raportointi
B2.2.3 | Asiakasraportointi

B2.3 |lItselle luovutus

B2.5 |Laskutus

B3.1 | Projektin purku

B3.2 | Takuuajan toiminta

B3.3 | Projektin sulkeminen

Tama haastattelurunko on laadittu Westerweldin Project Excellence -mallin an-
taman kehyksen pohjalta. Tarkoituksena on l6ytdd projekteilta ns. "menestymi-
sen kriteereihin” vaikuttavia prosesseja ja prosessin vaiheita. Haastattelun avul-
la pyritddn siis [6ytamaan henkiloston ndkemys siitd, milla prosesseilla ja pro-
sessin vaiheilla on suurin vaikutus projektin menestymiselle. Taten mittaristoa
mietittdessa osataan keskittya oikeisiin prosesseihin ja prosessin vaiheisiin.
Kolmen esimerkkiprojektin avulla halutaan vastata myos kysymykseen siitd, on-
ko projektityypilla kuinka suuri vaikutus menestyksen kannalta keskeisiin pro-
sesseihin ja prosessin vaiheisiin?

Strukturoitu osio (kultainen kolmio eli tulos, aikataulu, laatu);

1. Merkitse mielestasi tAman projektin taloudellisen onnistumisen (eli tavoi-
tekatteen saavuttamisen) kannalta viisi keskeisinta tyovaihetta tarkeysjar-
jestyksessa?

a. Merkitse néistd prosesseista kolme keskeisinta prosessin vaihetta

2. Merkitse mielestasi taman projektin aikataulullisen onnistumisen (eli tavoi-
teaikataulussa pysymisen) kannalta viisi keskeisinta prosessia tarkeysjar-
jestyksessa?

a. Merkitse naista prosesseista kolme keskeisinta prosessin vaihetta

3. Merkitse mielestasi taman projektin laadullisten tavoitteiden onnistumisen
kannalta viisi keskeisinta prosessia tarkeysjarjestyksessa?

a. Merkitse naista prosesseista kolme keskeisinta prosessin vaihetta




Vapaamuotoisempi osio (mukaan asiakas, henkil6std, loppukayttdja, so-
pimuskumppanit, ulkoiset sidosryhmaét);

4. Miten talla projektilla on mielestasi edella mainituissa prosesseissa ja toi-
minnoissa onnistuttu?

a. Talous
b. Aikataulu
c. Laatu

5. Missa prosesseissa onnistuminen on mielestasi tarkeinta asiakkaan ar-
vostuksen saavuttamisen kannalta? Miksi?

6. Missa prosesseissa onnistuminen on mielestasi tarkeinta projektihenkils-
ton arvostuksen saavuttamisen kannalta? Miksi?

7. Missa prosesseissa onnistuminen on mielestasi tarkeinta loppukayttajien
arvostuksen saavuttamisen kannalta? Miksi?

8. Missa prosesseissa onnistuminen on mielestasi tarkeinta sopimuskump-
paneiden arvostuksen saavuttamisessa? Miksi?

9. Missa prosesseissa onnistuminen on mielestasi tarkeinta ulkoisten sidos-
ryhmien (valtion viranomaiset, verottaja, ymparistoviranomaiset) arvos-
tuksen saavuttamisessa? Miksi?

10. Tuleeko naiden lisdksi mieleen muita kriittisia tekijoita, jolla on vaikutus
projektin menestykselle?

11. Milla tavalla mittaatte itse projektien suorituskykya? Onko spesifi télla pro-
jektilla? Vai aina kaytetty mittausmenetelma?

12. Tyopaallikkd; miten itse vertailet eri projektiesi suorituskykya? Miten maa-
rittelet onnistuneet projektin?



