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Suorituskyvyn mittaamista ja johtamista on tutkittu pitk&dn ja hyvin monesta eri nakokul-
masta. Rakennusala on kuitenkin jélkijunassa tutkimuksesta saatavien hydtyjen konkreti-
soinnissa sekd maailmanlaajuisesti, ettd Suomessa, vaikka se muodosti noin 6 % EU:n brut-
tokansantuotteesta ja ldhes 8 % Suomen bruttokansantuotteesta vuonna 2020. Alalla on pitka
historia muuta teollisuutta huonommasta suorituskyvysté kaikilla osa-alueilla, ty6turvalli-
suudesta ja tydterveydesti strategiseen johtamiseen.

Tamin tyon tavoitteena oli luoda viitekehys suorituskyvyn johtamisjérjestelmin toteutta-
miseksi rakentamisorganisaatioon. Ty rajattiin koskemaan talonrakennusalaa ja uudisra-
kentamista. Viitekehyksen padkayttotarkoitus on tarjota tyokalu suorituskyvyn johtamisjér-
jestelmén suunnittelua ja toteuttamista tutkiville tai tekeville. Tyon rajauksen ansiosta viite-
kehys pystyttiin luomaan yleisempiéd viitekehyksiéd tarkemmaksi, joka huomioi alalle tyypil-
lisid ominaispiirteitd ja asioita, jotka tulee ottaa huomioon suorituskyvyn johtamisjirjestel-
maa toteutettaessa.

Tyon teoreettinen pohja rakennettiin kirjallisuuskatsauksella suorituskyvyn mittaamisen ja
johtamisen tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Tyon empiirinen osuus toteutettiin tapaustutki-
muksena case-organisaatioon ja tarkemmin konstruktiivisena tutkimuksena. Pédasiallisena
tutkimusmetodina kéytettiin haastatteluja. Tyon tavoitteena ollut suorituskyvyn johtamisjér-
jestelmén toteuttamisen viitekehys luotiin yhdistamaélla kirjallisuuskatsauksessa saatua tie-
toa empiiriseen aineistoon, ja viitekehyksen relevanttiutta varmistettiin hyodyntdmalla sitd
case-organisaation suorituskyvyn johtamisjarjestelmén suunnittelussa ja rakentamisessa.
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Performance measurement and performance management have been studied thoroughly and
from many different viewpoints throughout the years. Field of construction however seems
to be having difficulties in benefitting from the outcome of the studies both in Finland and
in global scale, even though it represented 6 % of EU GDP and nearly 8 % of Finnish GDP
in 2020. Historically the field of construction has always been behind on other industries in
all areas of performance from health and safety to strategy management.

The goal of this thesis was to create a framework for implementing a performance manage-
ment system in a construction organization. The scope of this thesis was new build residen-
tial building construction. Main purpose of the framework was to provide a tool to facilitate
the design and implementation of performance management system. Selected scope made it
possible to create the framework more accurate than a generic framework and it considers
features that are related specifically to the field of construction and selected scope when
implementing a performance management system.

The theoretical context of this study was based on literature and scientific articles in the field
of performance management and performance measurement. The study was a case study and
the research method used was constructive research. Primary method for empirical research
was interviewing employees of the case organization. Framework was then created by com-
bining theoretical knowledge to the empirical research data. The relevance of framework
was put to test by using it as a tool in designing and developing the performance measure-
ment system of the case-organization.
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Vajaan kahden vuoden uurastus alkaa olla loppusuoralla. On ilo katsoa taaksepdin ja miettid
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omasta panostuksestani, mutta olosuhteet ovat olleet suotuisat. TUDI-ohjelma on toteutettu
erittdin ammattitaitoisesti ja syventyminen suorituskyvyn johtamiseen oli oikea valinta,
opinnot ovat olleet &drimméiisen mielenkiintoisia. Opiskeluani my6s tuki motivoituneet opis-

kelukaverit, kiitos teille. Toivottavasti tormddmme vield tyoelamissa.
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selle kiitokset kannustuksesta ja avusta opiskelujen suhteen silloin kun minulla ei tahtonut
riittdd uskoa omaan tekemiseeni. Olet yksi harvoista, joita kuvaisin termilla mensch. Kiitok-
set my0s vanhemmilleni kannustuksesta ja vapaudesta tehdd aina minua itsedni kiinnostavia

asioita. Tiesin, ettd toivoitte minun kouluttautuvan, mutta sain vapaasti tehda omat valintani.

Haluan my®ds kiittdéd professori Hannu Rantasta diplomityon ohjauksesta. Neuvojesi ja oh-
jauksesi ansiosta tyOstd tuli parempi pienemmalld ty6l14. Lopuksi haluan kiittdd esimiestdni
Matti Leimid kannustuksesta ja tuesta opiskeluihin liittyen sekd erinomaisesta esimiestyosti

yleisesti.
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1. Johdanto

Suorituskyvylle ei ole olemassa yksiselitteistd maaritelméad (Otley 1999, s. 364). Laitinen
(2003, s. 21) méérittelee suorituskyvyn “yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla
ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin”. Neely (1995, s. 80) taas kuvaa suoritus-
kykyd kahden fundamentaalisen ulottuvuuden, tuloksellisuuden ja tehokkuuden (effective-
ness & efficiency, katso Rantanen & Holtari 1999, s. 8) kautta. Neelyn esittimistd ulottu-
vuuksista tuloksellisuus mittaa sitd, missd méérin asiakkaiden vaatimukset saadaan taytettya
ja tehokkuus on mitta sille, kuinka taloudellisesti yrityksen resursseja on hyddynnetty tuon
vaatimustason saavuttamiseksi. Suorituskyvyn ulottuvuuksiin vaikuttavat siis seka yrityksen

sisdiset, ettd ulkoiset tekijét.

Erdan ndkemyksen mukaan suorituskyvyn mittaamisen katsotaan alkaneeksi 1200-luvulla
kaksinkertaisella kirjanpidolla (Johnson 1981). Téstd suorituskyvyn mittaaminen pysyi
muuttumattomana teolliseen vallankumoukseen asti. 1900-luvulla suorituskyvyn mittaami-
nen kehittyi yritysten ja toimintaympariston muutoksiin vastatakseen: ensimmaéinen muutos
oli siirtyminen kappalekohtaisista korvauksista palkkajdrjestelmién, miké loi tarpeen mitata
tyontekijoiden tuottavuutta. Yritysten kasvaessa kompleksisuus kasvoi, joka taas johti bud-
jetdérisen kontrollin luomiseen. Globalisaation alussa kehitettiin hienostuneempia ldhesty-
mistapoja, kuten laadunvalvonta, tuotteiden massavalmistus/muunnosten karsinta (variety
reduction), seké tuotos/panos ajattelu ja tydmenetelmien parantaminen. Niissd ldhestymis-
tavoissa parannukset tehtiin yleensd jonkun sidosryhmédn kustannuksella keskittyen talou-
dellisiin mittareihin. Seuraavaksi nihtiin muutos kysynté/tarjonta mallin painotuksissa: ky-
syntd muuttui madrddvammaksi ja suorituskyvyn mittaaminen siirtyi tarkastelemaan uusia
ulottuvuuksia: laatua, aikaa, joustavuutta, sekd asiakastyytyviisyyttd, miké taas johti suori-
tuskyvyn moniulotteisuuden tunnistamiseen. Tdma taas johti tasapainotettujen l&hestymis-
tapojen kehittimiseen, seké suorituskyvyn mittaamisen ja strategisen ohjaamisen lahestymi-
seen: alettiin tarkastella suunnitellun strategian implementointia ja toteutumista, seka tista
seuranneita tuloksia. 1990-luvulla useissa tutkimuksissa etsittiin vastausta perustavanlaatui-
seen kysymykseen: Miten suorituskyvyn mittausta tulisi kdyttdd organisaation suoritusky-
vyn johtamisessa? Tdmén tutkimussuunnan seurauksena syntyi konsepti prosessista, jossa

organisaation suorituskykyd johdetaan suorituskyvyn mittaamisella. Naissd tutkimuksissa



myO0s tunnistettiin keskeisid suorituskyvyn mittaamisen onnistumiseen (tai epdonnistumi-
seen) vaikuttavia tekijoitd, kuten jirjestelmén kypsyys, johtamistyylit, sekd organisaation

rakenne, koko ja kulttuuri. (Katso esim. Bititci et al. 2012, s. 308-309)

Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi my0s alakohtaiset ominaispiirteet vaikuttavat suoritus-
kyvyn mittaamiseen. Lin & Shen (2007, s. 3—4) tarkastelivat kirjallisuuskatsauksessaan
seitsemid, laadukkaimmaksi arvioitua (Chau 1997) rakennusalan julkaisua (Construction
Management and Economics, the ASCE Journal of Construction Engineering and Manage-
ment, Engineering Construction and Architectural Management, the ASCE Journal of Man-
agement in Engineering, the International Journal of Project Management, Automation in
Construction, and Building Research and Information). Pelkdstdin vuosina 1998-2004 jul-
kaistiin kyseisissi julkaisuissa 155 kpl rakennusalan suorituskyvyn johtamiseen keskittyvaa
tutkimusta. Laajasta tutkimuksesta huolimatta rakennusalalla on pitké historia muuta teolli-
suutta huonommasta suorituskyvysta kaikilla osa-alueilla tyoturvallisuudesta ja tyotervey-

destd strategiseen johtamiseen (Ankrah et al. 2008; Price 2008).

Suorituskyvyn mittaamista ja johtamista on siis tutkittu pitkdan ja hyvin monesta eri ndko-
kulmasta. Rakennusala on kuitenkin jilkijunassa tutkimuksesta saatavien hyotyjen konkre-
tisoinnissa sekd maailmanlaajuisesti, ettd Suomessa (Rakennusteollisuus 2018a), vaikka se
muodosti noin 6 % EU:n bruttokansantuotteesta ja ldhes 8 % Suomen bruttokansantuotteesta
vuonna 2020 (Eurostat 2021). Vuonna 2018 suurimmat 27 talonrakennusyritystd tuottivat
80 % koko alan litkevaihdosta Suomessa (Rakennusteollisuus 2018a), joten ainakaan resurs-
sien puutteesta kehitys tuskin on kiinni. Edelld mainituista syistd rakennusalan suoritusky-
vyn johtamisen ja sithen vaikuttavien asioiden tutkiminen néhtiin relevantiksi. Tutkimuksen
tavoite, tutkimuskysymykset, rajaus, tutkimusstrategia ja -metodologia, seki rakenne on esi-

teltyna seuraavissa luvuissa.



1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tamin tyon tavoitteena on luoda viitekehys suorituskyvyn johtamisjérjestelmén toteutta-

miseksi rakentamisorganisaatioon. Tavoitetta tukevina tutkimuskysymyksind on seuraavat:
1. Miten suorituskykyé mitataan ja johdetaan rakennusalalla?
2. Mité suorituskyvyn johtamisjérjestelmid rakennusalalla kiytetdan?

3. Mitd hyvid tai huonoja puolia rakennusalalla tyypillisesti kdytetyilld jérjestelmilld

on?

4. Miten suorituskyvyn johtamisjérjestelmé tulisi rakentaa?

Ty rajataan koskemaan talonrakennusalaa ja uudisrakentamista. Viitekehyksen padkaytto-
tarkoitus on tarjota tydkalu suorituskyvyn johtamisjarjestelmén suunnittelua ja toteuttamista
tekeville. Tyon rajauksen ansiosta viitekehys voidaan luoda yleisempié viitekehyksia tar-
kemmaksi, joka huomioi alalle tyypillisid ominaispiirteiti ja asioita, jotka tulee ottaa huomi-

oon suorituskyvyn johtamisjirjestelméa toteutettaessa.

1.2. Tutkimusstrategia ja -metodologia

Tutkimuksen tekeminen on valintojen ja pdétosten tekoa aina tyon aloituksesta tyon julkai-
suun saakka. Ei ole olemassa yhtd oikeaa vastausta sithen mité tutkia ja milld 1dhestymista-
valla. Tietyn ldhestymistavan valinta tuottaa erilaisen tuloksen, kuin tiysin toisenlaisen stra-
tegian valinta. Tulos ei vélttiméttd ole sen parempi tai huonompi kuin toisenlaisilla meto-
deilla toteutettu, mutta valinnat ja paatokset ovat kuitenkin térkeitd. (Hirsjdrvi et al. 2004. s.

114)

Hirsjarvi et al. (2004, s. 125-126) esittavit tutkimusstrategioiden jaotteluksi seuraavia: ko-
keellinen tutkimus, survey-tutkimus, seki tapaustutkimus. Kokeellisessa tutkimuksessa mi-
tataan yhden kisiteltdivdn muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan. Survey-tutkimuksessa
keratdidn tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisii ja tapaustutkimuksessa kerétdan

yksityiskohtaista, intensiivisti tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa
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suhteessa olevia tapauksia. Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, s. 58) mukaan tapaustutkimuk-
sessa aineistoa kerédtiddn pitkdhkon ajan kuluessa eri ajankohtina ja se sopii tilanteisiin, joissa

tutkimusongelmat ovat luonteeltaan kokonaisvaltaisia, uraauurtavia tai syville luotaavia.

Tutkimuksia voidaan myds jaotella kvantitatiivisiin eli médrallisiin ja kvalitatiivisiin eli laa-
dullisiin tutkimuksiin. Hirsjarvi et al. (2004, s. 126—128) mukaan nédiden ldhestymistapojen
tarkkarajainen erottelu on kuitenkin kdytdnndssi vaikeaa ja ne tulisikin ndhdé toisiaan tdy-
dentdvind, ei kilpailevina suuntauksina. Karrikoidusti sanottuna kvantitatiivinen késittelee
numeroita ja kvalitatiivinen merkityksid ja numerot ja merkitykset ovat toisistaan riippuvai-

sia.

Hirsjarvi et al. (2004, s. 123) mukaan tutkimusstrategia sekd tutkimusmetodit médrdytyvit
valitusta tutkimustehtidvéastd tai tutkimuksen ongelmista ja myos kirjallisuuskatsaus ohjaa
menetelmavalintoja, sekd perehdyttdd nithin kdytdnnon ongelmiin, joita tutkimusta tehdessi
tullaan kohtaamaan (Hirsjéarvi et al. 2004, s. 99). Tdmén tyon tavoitteena eli tutkimustehta-
vind on luoda viitekehys suorituskyvyn johtamisjérjestelmén toteuttamiseksi rakentamis-
organisaatioon. TyoOn tavoitetta parhaiten tukevaksi tutkimusstrategiaksi nihtiin tapaustutki-
mus. Suorituskyvyn johtamisjirjestelmén suunnittelu ja rakentaminen vaatii syvéllistd ym-
marrystd itse organisaatiosta ja sen strategiasta suhteessa jarjestelmien ominaispiirteisiin.
Lisidksi jarjestelmdn rakentaminen ja suunnittelu on pitk&aikainen prosessi, joka vaatii orga-
nisaation edustajien kontribuutiota, joka ei ole korvattavissa yksittéisilld, standardoiduilla

kyselyilla tai muilla vuorovaikutusta vailla olevilla menetelmilla.

Hirsjarvi et al. (2004, s. 153) maédrittelevét tapaustutkimuksen kvalitatiiviseksi tutki-
mukseksi. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisiksi piirteiksi esitetdén seuraavia (Hirsjérvi

et al. 2004, s. 155):

1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan

luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.
2. Suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina.

3. Kaiytetddn induktiivista analyysia. Tutkijan pyrkimyksené on paljastaa odottamatto-

mia seikkoja. Sen vuoksi ldhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen,
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vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Sitd, miké on tarke&,
el madraa tutkija.

Laadullisten metodien kdyttd aineiston hankinnassa. Suositaan metodeja, joissa tut-
kittavien nakokulmat ja “adni” padsevit esille. Tdllaisia metodeja ovat mm. teema-

haastattelu, osallistuva havainnointi, ryhméhaastattelut ja erilaisten dokumenttien ja

tekstien diskursiiviset analyysit.

Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa

kayttden.

Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessd. Tutkimus toteutetaan jous-

tavasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti.

Kasitelladn tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.

Lukan (2001) mukaan tapaustutkimusta ei tulisi kédsitelld yhtend tutkimustapana, vaan sa-

teenvarjokasitteend, jonka alla on useita eri alametodeja. Erdéksi alametodiksi esitetddn kon-

struktiivista tutkimusta, jonka tavoitteena on ratkaista reaalimaailman ongelmia ja tuottaa

télld tavalla kontribuutiota itse tieteenalalle. Tdmén tutkimusmenetelmén ydinkésite, kon-

struktio pitdd sisélladn kaikki ihmisen luomat artefaktit kuten mallit, diagrammit, suunnitel-

mat ja organisaatiorakenteet. Tutkimuksen tavoitteen kautta tutkimustapa méériteltiin kon-

struktiiviseksi tutkimukseksi. Konstruktiivisen tutkimusotteen ydinpiirteet edellyttavit, etta

se (Lukka 2001):

keskittyy tosieldmin ongelmiin, jotka koetaan kdytéinndssa tarpeellisiksi ratkaista

tuottaa innovatiivisen konstruktion, joka on tarkoitettu ratkaisemaan alkuperdinen
tosieldmdn ongelma, — sisiltdd kehitetyn konstruktion toteuttamisyrityksen, jolla tes-

tataan sen kdytdntoon soveltuvuutta

merkitsee tutkijan ja kdytdnnon edustajien hyvin ldheistd tiimimadistd yhteistyota,

jossa odotetaan tapahtuvan kokemuksellista oppimista
on huolellisesti kytketty olemassa olevaan teoreettiseen tietimykseen

kiinnittdd erityistd huomiota empiiristen 16yddsten reflektoimiseen takaisin teoriaan
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Hirsjdrven et al. esittdmien kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisten piirteiden, sekd Lukan
esittdmien konstruktiivisen tutkimuksen ydinpiirteiden kautta empiirisen osuuden padasial-
liseksi metodiksi valittiin tutkimushaastattelut. Hirsjarven & Hurmeen (2001, s.35) mukaan
haastattelun etuna voidaan ndhda ihmisten osallisuus merkityksid luovana ja aktiivisena osa-
puolena. Haastattelu sopii tilanteisiin, jossa tutkijan on vaikea tietdé etukiteen vastauksien
suuntia, joissa vastaukset halutaan sijoittaa laajempaan kontekstiin ja joissa jo ennalta tiede-
tdédn, ettd tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisesti ja moniin suuntiin viittaavia vastauksia.

Haastattelun kautta on myo6s mahdollista selventdé vastauksia, sekd syventii saatavia tietoja.

Seka Hirsjéarvi ja Hurme (2004, s. 43—47), ettd Hirsjdrvi et al. (s. 197-199) jakavat haastat-
telun kolmeen haastattelutyyppiin: strukturoitu eli lomakehaastattelu, puolistrukturoitu eli
teemahaastattelu, seké strukturoitu eli avoin haastattelu. Alasuutari (2011, s. 27) ei esita sel-
keéa jakoa eri haastattelutyypeille, mutta suosittelee strukturoituneisuuden asteen sdatamisti
tarpeen mukaan. Lomakehaastattelu sopii parhaiten tilanteisiin, joissa halutaan testata spe-
sifisid hypoteeseja ja missa tutkija pystyy arvioimaan etukiteen minkélaista tietoa haastatel-
tavat pystyvit antamaan. Avoimessa haastattelussa taas selvitetdén haastateltavien tunte-
muksia, ajatuksia, sekd mielipiteitd ja ollaan l&himpéina keskustelua. Néiden vélimuodossa,
teemahaastattelussa haastattelun ndkokohta on ly6ty lukkoon, mutta haastateltava voi vastata
kysymyksiin omin sanoin ja haastattelija voi muuttaa kysymyksien jérjestystd, sekd sana-
muotoa. Teemahaastattelu on ldhempind avointa haastattelua kuin lomakehaastattelua.

(Hirsjérvi & Hurme. 2001, s 44-48)

Edelld on kuvattuna tutkimusstrategian sekd pédédasiallisen metodin valinta. Seuraavaksi ku-

vataan vield tarkemmin tyon eteneminen. Tyon toteutuksen vaiheita voidaan kuvata Lukan

esittimalld konstruktiivisen tutkimuksen tyypilliselld tutkimusprosessilla (kuva 1).

#ZHLE

Etsi
innovo Toteuta ja Tunnista ja

er‘EV;;:z ' S«.-:wt.a Hanki ratkaisumalli & yastaa ratkaisu Pohd analysoi
gelms Xquu‘rus‘yh‘ust)O syvallinen kehita ratkaisun teoreettinen
mahdollisuudet 3 konstruktio soveltamisalaa kontribuutio

Kuva 1. Konstruktiivisen tutkimuksen tyypillinen tutkimusprosessi (Lukka, 2001)
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Lukan esittdimén prosessikuvauksen kahden ensimmadisen vaiheen ydinajatuksena on 16ytda
tutkimusaihe, jolla on seké kaytdnnollistd, ettd tutkimuksellista merkitystd. Kdytdnnon mer-
kitys edesauttaa onnistuneen tutkimuksen vaatimaa organisaation jdsenten sitoutumista pro-
jektin toteuttamiseksi. (Lukka, 2001) Tyon alustavana ongelmana oli tutkimuskirjallisuu-
desta tunnistettu ongelma rakennusalan muuta teollisuutta heikommasta tuottavuuden kas-
vusta, sekd suorituskyvyn mittaamisen keskittyminen projektitason mittaamiseen laadun,
kustannusten ja ajan kautta. Tyon tavoitteeksi tismentyi case-organisaation tarpeen kautta
viitekehys suorituskyvyn johtamisjérjestelmin toteuttamiseen rakentamisorganisaatioon.
Lukan esittdmd prosessimalli kuvaa suuntaa antavasti tyon etenemistd, mutta esimerkiksi
kolmannessa vaiheessa esitetty aiheen syvillisen tuntemuksen hankkiminen aloitettiin jo
tyon alkuvaiheessa teorian osalta, ja vaiheissa neljé ja viisi esitettyjd konstruktion rakenta-
mista, seké ratkaisun testaamista tehdddn osin padllekkiin, eikd tyon todellista toteutusta voi
kuvata selkeirajaisilla, kronologisesti vaiheesta toiseen etenevilld toimilla. Kuten Hirsjarvi
et al. (2004, s. 153) kuvaavat, kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimussuunnitelma muovautuu
tutkimuksen edetessd, ja timén tyon todellista toteutusta voidaankin hahmottaa Blaxterin et

al. (2006, s. 9) esittdamallad tutkimusspiraalilla (kuva 2).

/ Alheen valinta

Kirjoittaminen

/ \ Metodien pohdinta
Aineiston analyysi \ /
\ Kigallisuuden
lukeminen

Aineiston keruu /

Kuva 2. Tutkimusspiraali (Blaxter at al. 2006, s. 9)
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Tutkimuksen suuntaa ohjasi tyon tekijén yhteys rakennusalaan. Kirjallisuuskatsauksen, seké
case-organisaation tarpeen kautta tutkimuksen tavoitteeksi méériteltiin suorituskyvyn johta-
misjdrjestelmén toteuttamisen viitekehys rakentamisorganisaatioon, tutkimusstrategiaksi ta-
paustutkimus ja tarkemmin konstruktiivinen tutkimus case-organisaatiossa. Pddasiallisena
tutkimusmetodina kéytetddn teemahaastatteluja, aloittaen haastattelulla case-organisaation
Eteld-Suomen liiketoimintayksikon rakentamisorganisaatiosta vastaavan rakennuspaéllikon

kanssa.

Seuraavassa vaiheessa siirrytdén johtamisjdrjestelmédn rakentamiseen case-organisaatioon,
joka toteutetaan tydssd aiemmin hankittua empiiristi ja teoreettista tietoa hyodyntéden. Joh-
tamisjarjestelméé rakennettaessa etsitddn vastauksia tutkimuskysymykseen “miten suoritus-
kyvyn johtamisjdrjestelma tulisi rakentaa?”. Tamén vaiheen lopputulema on suorituskyvyn
johtamisjérjestelma case-organisaation Eteld-Suomen liiketoimintayksikon rakentamisorga-

nisaatioon, seké alustava viitekehys suorituskyvyn johtamisjirjestelmén toteuttamiseksi.

Viimeisend vaiheena midéritellddn viitekehys suorituskyvyn johtamisjérjestelmén toteutta-
miseksi rakentamisorganisaatioon. Viitekehyksen lopullisessa méérittelyssd hyodynnetddn

edellisisséd vaiheissa kerdttyjd empiirisid havaintoja seké teoriaa.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus jakautuu seitsemiddn pddlukuun. Ensimmdiisessd luvussa kuvataan lyhyesti
erilaisia suorituskyvyn médritelmid, suorituskyvyn mittaamisen historiaa, sekd rakennusalan
ja suorituskyvyn johtamisen suhdetta. Edellisten perusteella mééritelldén tutkimuksen aihe-
alue ja syyt tutkimuksen tekemiselle, ja siirrytddn tutkimuksen tarkemman tavoitteen, ra-
jauksen ja tutkimuskysymysten asettamiseen. Luvun lopuksi kuvataan tutkimusstrategia, tut-

kimusmetodologia ja niiden valintaperusteet, sekéd tutkimuksen rakenne.

Toisessa luvussa kuvataan lyhyesti suorituskyvyn mittaamista ja johtamista yleisella tasolla,
sekd siihen erityisesti suunniteltujen analysointijarjestelmien logiikkaa ja toimintaperiaat-
teita. Lisdksi esitellddn kaksi suorituskyvyn johtamisjérjestelmien rakentamisen ja suunnit-
telun viitekehystd, yksi ndkemys yleisimmisti suorituskyvyn mittaamisen epdonnistumisen

syistd, sekd kolme suorituskyvyn johtamisjérjestelmin rakentamisen prosessimallia.
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Kolmannessa luvussa luodaan tydn teoreettinen perusta kirjallisuuskatsauksen kautta.
Aluksi vastataan tutkimuskysymyksiin “miten suorituskykyéd mitataan ja johdetaan raken-
nusalalla?”, sekd “mitd suorituskyvyn johtamisjirjestelmié rakennusalalla kiaytetdan?”. Ylei-
simpien suorituskyvyn johtamisjdrjestelmien tunnistamisen jdlkeen esitellddn kyseiset jir-
jestelmat, sekd kdydéén lapi kirjallisuuskatsauksessa 16ydettyjd havaintoja kunkin jérjestel-
maén hyvistd ja huonoista puolista, sekd soveltuvuudesta erilaisiin mittaus- ja johtamistarpei-
siin rakennusalalla, eli vastataan tutkimuskysymykseen “mitd hyvid tai huonoja puolia ra-
kennusalalla tyypillisesti kdytetyilld jarjestelmilld on? Luvun lopuksi havainnot koostetaan
ja aloitetaan tutkimuksen tavoitteena olevan viitekehyksen hahmottelu miten suorituskyvyn

johtamisjérjestelma tulisi rakentaa?”’- tutkimuskysymyksen kautta.

Neljannessa luvussa siirrytédn tyon empiiriseen osuuteen, jossa tismennetiin suorituskyvyn
johtamisjérjestelmén toteuttamisen viitekehystd soveltaen sitd samalla jarjestelmén toteutta-
miseksi case-organisaation Eteld-Suomen liiketoimintayksikon rakentamisorganisaatioon.
Luvun alussa kuvataan case-organisaatio, liiketoimintayksikko ja sen organisaatiorakenne,
sekd visio, missio ja strategia rakentamisorganisaatiosta vastaavan rakentamispadllikon
haastattelun, sekd yrityksen sisdisten dokumenttien perusteella. Mittariston rakentamisen
valmistelun ja kdynnistimisen jilkeen rakennetaan johtamisjirjestelmd mukaillen luvussa
kaksi esitettyjd johtamisjirjestelmédn rakentamisen prosessimalleja yhteisty0ssd organisaa-
tion jdsenten kanssa. Johtamisjarjestelméé rakennettaessa varmistetaan alustavassa viiteke-
hyksessa esitettyjd ndkokulmia, seké kerédtddn edelleen empiiristé aineistoa viitekehysti var-

ten.

Viidennessé luvussa koostetaan kerétty empiirinen ja teoreettinen tieto tyon tavoitteena ole-
vaksi suorituskyvyn johtamisjdrjestelmin toteuttamisen viitekehykseksi rakentamisorgani-
saatioon. Viitekehys koostuu yhdekséstd eri ndkokulmasta, joita tarkastellaan kysymysten
kautta. Luvussa kuvataan viitekehyksen kysymyksien valintaa tarkemmin, esitelldén teoriaa
kysymyksien takana, reflektoidaan empiirisid 16ydoksié takaisin teoriaan, sekd ohjeistetaan

viitekehyksen kayttoa.

Kuudennessa luvussa esitetdén johtopaatokset. Luvussa kuvataan vastaukset tutkimuskysy-
myksiin, sekd miten tutkimus vastasi sille asetettuun tavoitteeseen. Liséksi luvussa arvioi-
daan tutkimuksen merkityksellisyyttd, esitetdén sen rajoitteet, sekd kuvataan mahdollinen
jatkokehitys. Viimeisessd, eli seitsemédnnessd luvussa kuvataan yhteenvetona lyhyesti koko

tyOn sisalto.
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2. Suorituskyky

Tassd luvussa kuvataan lyhyesti suorituskyvyn mittaamista ja johtamista yleiselld tasolla,
sekd siithen erityisesti suunniteltujen analysointijarjestelmien logiikkaa ja toimintaperiaat-
teita. Lisdksi esitellddn kaksi suorituskyvyn johtamisjérjestelmien rakentamisen ja suunnit-
telun viitekehysti, yksi ndkemys yleisimmistéd suorituskyvyn mittaamisen epdonnistumisen

syistd, sekd kolme suorituskyvyn johtamisjérjestelmin rakentamisen prosessimallia.

2.1.  Suvorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen

“Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin pddllimmdinen tarkoitus on tukea pddtoksente-
koa tuottamalla hyédynnettivdd informaatiota halutuista arviointi- ja mittauskohteista. On-
nistunut pddtoksenteko vaatii hyvdid ja luotettavaa informaatiota. Laajalla yrityksen suori-
tuskyvyn mittaamisella ja analysoimisella saadaan kokonaisvaltainen nédkemys yrityksen toi-
minnasta ja sen menestymisestd sekd ndiden vilisistd syy-yhteyksistd ja mahdollisista toi-
minnan parannusehdotuksista.” (Rantanen & Holtari 1999, s. 59)

Yritysten tulee mitata ja johtaa suorituskykyé pirjitikseen. Visio, missio ja strategia maa-
rittelevét yrityksen toiminta-ajatuksen ja litketoimintamallin. Luonnollisesti jo osakeyhtio-
lainkin mukaan yritysten tehtdvani on tuottaa voittoa omistajilleen, mutta voittojen mittaa-
minen antaa vain summittaisen arvion siitd, kuinka on onnistuttu. Lisdksi lyhytndkdinen
voittojen maksimointi voi kostautua tulevaisuudessa esimerkiksi seurauksena puutteellisista
panostuksista tutkimus- ja kehittdmistoimintaan tai investointeihin (Rantanen & Holtari

1999, 5. 4).

Porterin mukaan (1996, s. 61-64) operatiivinen suorituskyky ja strategia ovat molemmat
olennaisia erinomaiselle suoriutumiselle, mutta toimivat hyvin eri tavoin. Toiminnan tehok-
kuuden mittaaminen ja ohjaaminen on tarpeellista, mutta ei riittdvad. Yritys voi menestya
pitkélld aikavélilld vain, jos se pystyy luomaan ja sdilyttdméén kilpailukykyedun verrattuna
kilpailijoihinsa. Sen tdytyy pystyd luomaan asiakkailleen kilpailijoitaan suurempaa lisdarvoa
tai vastaavaa lisdarvoa pienemmilld kustannuksilla. Suuremman lisdarvon tuottaminen mah-
dollistaa keskiméaraistd korkeamman yksikkohinnan veloittamisen, parempi tehokkuus joh-

taa alhaisempiin yksikkokustannuksiin.
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Suorituskyvyn mittaamisella ja johtamisella tulee toiminnan tehokkuuden jatkuvan paranta-

misen lisdksi myds varmistaa, ettd valitun kilpailustrategian tavoitteet saavutetaan.

Rantasen ja Holtarin mukaan (1999, s. 3-5) suorituskykyi voidaan mitata ja analysoida

useilla eri tasoilla. Yrityksen sisdlld oleviksi tasoiksi esitetdén seuraavia:

e toimialataso

e tulosyksikdt

e tuoteryhmaé- ja tuotetaso

e osasto-, toimipiste- ja vastuualuetaso
e toimintotaso

e tydnjohtotaso

e yksildtaso

Yrityksen sisdisen jaottelun lisdksi voidaan tarkastelua tehda sidosryhmikohtaisesti. Sidos-
ryhmiksi kutsutaan kaikkia niité ulkoisia ja sisédisid ryhmid, jotka ovat tekemisissd organi-

saation kanssa. Kuvassa 3 on erds esitys yrityksen sidosryhmista.
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Kuva 3. Yrityksen sidosryhmit (Kettunen 1979, s.21)

Suorituskykyd mitattaessa ja ohjatessa tulee pyrkida huomioimaan kaikkien sidosryhmien tar-
peet riittévilld tasolla. Laitinen (2003, s.26) méérittelee yrityksen suorituskyvyn kyvyksi
maksimoida omistajien hyoty tyydyttien samalla myds muiden sidosryhmien tarpeet riitté-
valla tasolla. Arvostusperusteet ja kiytettdvat mittarit voivat kuitenkin poiketa merkittévista
toisistaan, riippuen siitd minkd sidosryhmén kannalta yritystd tarkastellaan (Rantanen &

Holtari 1999, s. 7).

2.2. Suorituskyvyn analysointijdrjestelmat

Yritysten suorituskyvyn mittaamiseen on kehitetty useita erilaisia jarjestelmid, joilla kaikilla
on yleisesti toisistaan poikkeavat mairittely- ja kdyttoonottotavat. Tamén liséksi jarjestelmid
ei ole suunniteltu tdysin samaan kayttotarkoitukseen, eikd samoin perustein ja jokaisella
niistd on omat hyvit ja huonot puolensa. (Ravelomanantsoa et al. 2018, s. 1) Pdittéjien tuli-
sikin rakentaa juuri omaan yritykseensi, tarpeeseensa ja tilanteeseensa parhaiten sopiva suo-

rituskyvyn analysointijarjestelma.
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Useimmat jarjestelmét kuitenkin perustuvat yrityksen strategiaan. Yritystasolla mitataan
strategiasta johdettuja tarkeimpié tavoitteita, alemmille tasoille mentdessd mitataan ja ohja-
taan suunnitelmia, prosesseja ja toimintoja, joilla strategiaa on tarkoitus toteuttaa. Strategian
kanssa linjassa olevat mittarit eivdt vain anna tietoa siitd, toteutuuko suunniteltu strategia,
vaan myo0s kannustavat sen mukaiseen toimintaan. (Otley 1999; Neely 1999; Rantanen &
Holtari 1999) Jérjestelmien perustumista yrityksen strategiaan on kuitenkin myos kritisoitu,
jauudemman kilpailevan ndkemyksen mukaan jirjestelmén tulisi perustua sidosryhmien tar-
peisiin. Médrittelyjen vélilld on ndenndisesti ristiriita, mutta hyvé strategia ottaa kuitenkin
aina huomioon my®ds yrityksen sidosryhméit riittdvilld tasolla eivétkd strategialdhtdinen ja
sidosryhmaéldhtdinen suunnittelu loppujen lopuksi eroa toisistaan paljoa. (Ukko et al. 2007,

s. 54)

Seuraavaksi kuvataan Ferreiran & Otleyn (2009), sekd Neelyn et al. (1995) strategialdhtdiset
viitekehykset suorituskyvyn johtamisjarjestelmien suunnitteluun ja rakentamiseen. Molem-
missa viitekehyksissd huomioidaan strategian jalkauttaminen operatiivisen tason tekemi-
seen, sekd muita tekijoiden mielestd olennaisia suunnittelussa ja rakentamisessa huomioita-
via asioita. Viitekehyksid ja menetelmié on useita (kts. Folan & Browne 2005, s. 666—667),
ja ne kaikki tarjoavat erilaisia linssejd, joiden kautta organisaation suorituskykyd voidaan
arvioida. Ei ole olemassa yhtd “graalin maljaa” tai parasta tapaa tarkastella litketoiminnan
suorituskykyéd. (Folan & Browne 2005, s. 665; Neely & Adams 2001, s. 8) Ferreiran & Ot-
leyn, sekd Neelyn et al. viitekehyksien katsottiin sopivan “miten suorituskyvyn johtamisjér-
jestelma tulisi rakentaa?” tutkimuskysymysta tukevaksi paremmin kuin viitekehykset, jotka

madrittelevat mittareille typologian.

Ferreira & Otley (2009, s. 266—-267) esittdviat suorituskyvyn johtamisjirjestelmien rakenta-

miseksi kahteentoista kysymykseen perustuvaa viitekehysta:

1. Miké on yrityksen visio ja missio ja kuinka se tuodaan johdon ja tyontekijoiden tie-
toon? Mitd mekanismeja, prosesseja ja tietolitkenneverkostoja kdytetdan organisaa-

tion tarkoituksen viélittdmiseksi sen jasenille?

2. Mitkd ndhddén keskeisind tekijoind organisaation tulevan kokonaismenestyksen kan-

nalta ja miten ne tuodaan johdon ja tyontekijoiden tietoon?

3. Millainen on organisaatiorakenne ja miten se vaikuttaa suorituskyvyn johtamisjar-

jestelmien suunnitteluun ja kéyttoon? Miten organisaatiorakenne vaikuttaa
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strategisen johtamisen prosessiin ja miten strategisen johtamisen prosessi vaikuttaa

organisaatiorakenteeseen?

Millaisia strategioita ja suunnitelmia organisaatio toteuttaa ja mité prosesseja ja toi-
mintoja vaaditaan menestyksen varmistamiseksi? Miten strategioita ja suunnitelmia

mukautetaan, luodaan ja viestitddn johdolle ja tyontekijoille?

Mitké ovat organisaation tavoitteista, menestystekijoistd, strategioista ja suunnitel-

mista johdetut keskeiset suorituskykymittarit?

Millaisiin suorituksiin organisaation tulee paistd keskeisilld suorituskykymittareil-
laan? Miten se aikoo asettaa niille asianmukaiset tavoitteet ja kuinka haastavia nuo

suoritustavoitteet ovat?

Mitd prosesseja organisaatio seuraa arvioidessaan yksilon, ryhmén ja organisaation
suorituskykyd? Ovatko arvioinnit pidasiassa objektiivisia, subjektiivisia vai molem-
pia, ja kuinka tarkeitd ovat viralliset ja epéviralliset tiedot ja ohjaustavat ndissa pro-

sesseissa?

Mitid ei-taloudellisia tai taloudellisia palkkioita johto ja tyontekijit saavat saavutta-

essaan suoritustavoitteet tai muuten madritellyt suorituksen osa-alueet?

Miti erityisid jérjestelmid ja tietoliitkenneverkostoja organisaatiolla on suorituskyvyn
johtamisjérjestelmén toiminnan tueksi tietovirtaa ajatellen (tiedon syottdminen seki

vastaanotto)?

Miti suorituskyvyn johtamisjdrjestelmista saatavalla tiedolla tehddédn ja mité sen oh-
jausmekanismit aiheuttavat? Voidaanko niiti asioita tunnistaa kirjallisuuden luokit-
teluiden perusteella? Miten ohjausmekanismit ja niiden kdyttod eroaa eri hierarkia ta-

soilla?

Miten suorituskyvyn johtamisjirjestelma muuttuu organisaation ja sen ympariston
mukana? Tehddanko jarjestelmén suunnittelussa ja kdytossd muutoksia reaktiivisesti

vai proaktiivisesti?

Kuinka vahvoja ja johdonmukaisia jirjestelmén komponenttien ja niiden kayttotapo-

jen véliset yhteydet ovat?
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Edelld mainitut kysymykset eivit ole tyhjentdvid, mutta antavat merkittdvan kuvan infor-
maatiojarjestelmien suunnittelun ja kayttdmisen eri ndkokohdista. Kysymyksien taustalla
olevan logiikan vuoksi kysymykset voivat nidyttdd ensindkemaltd normatiiviselta viitekehyk-
seltd, mutta ndin ei ole. Niitd voidaan kéyttdd helpottamaan jarjestelmin suunnittelua ja kay-
ton tarkastelua ilman ennakko-oletusta siitd, onko joku nikokulma tarpeellinen vai ei. Edelld
esitettyjen kysymyksien liséksi jarjestelmien suunnittelussa ja kdytossé tulisi ottaa huomi-
oon organisaatiokulttuuri, seké organisaation toimintaympaéristo. (Ferreira & Otley 20009, s.
266-267) Neely et al. esittidvit suorituskyvyn mittausjirjestelméan suunnitteluun kuvassa 4

esitetyn viitekehyksen.

The
environment

Individual
measures

Performance
measurement
system

Individual
measures

pv4

Individual
measures

Individual
measures

Kuva 4. Viitekehys suorituskyvyn mittausjarjestelmén suunnittelulle (Neely et al. 1995. s.
81)
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Jéarjestelmada tarkastellaan viitekehyksesséd kolmella eri tasolla: yksittdiset mittarit, suoritus-
kyvyn mittausjérjestelma kokonaisuutena, sekd suorituskyvyn mittausjérjestelmén ja sen toi-
mintaympadriston vilinen suhde. Yksittdisten mittareiden tasolla voidaan analyysid tehda esi-

merkiksi seuraavien kysymyksien kautta (Neely et al. 1995. s. 81-83):

e Mitd suorituskyvyn mittareita kdytetdan?
e Mihin niitd kdytetdan?
e Paljon niiden kéyttdminen maksaa?

e Mitd hydtyja ne tarjoavat?

Seuraavalla tasolla jarjestelmii voidaan analysoida tutkimalla asioita kuten:

e Onko kaikki tarvittavat nakokulmat huomioitu? (sisdinen, ulkoinen, taloudellinen,

ei-taloudellinen)
e Mitataanko kehitettdvien tai parannettavien asioiden muutosnopeutta?
e Onko jdrjestelméssd huomioitu seki lyhyen ettéd pitkdn aikavilin tavoitteita?
e Onko mittareilla huomioitu sekd vertikaalinen, ettd horisontaalinen toiminta?

e Onko mittareita, jotka ovat ristiriidassa keskendan?

Ylimmélla tasolla jarjestelméé voidaan analysoida arvioimalla:
e Toteuttaako jirjestelmai yritysten strategiaa?
e Sopiiko jarjestelmi yrityksen kulttuuriin?
e Onko jdrjestelmd yhdenmukainen nykyisen palkitsemisjirjestelmén kanssa?
e Onko asiakastyytyvéisyys huomioitu?

e Huomioiko jérjestelmi millddn tavalla kilpailijoita?
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Kuten edelld esitellyistd viitekehyksistd ndhdéddn, yrityksen strategian tulisi olla merkitta-
vissd osassa suorituskyvyn johtamisjirjestelmien suunnittelua ja kdyttéd. Suorituskyvyn
mittausjirjestelmén kéyttdonotto voikin tukea liiketoimintastrategian maarittelya tai forma-
lisointia. Mikdli selked strategia puuttuu, strategian maérittelyn tulisi olla ensimmaéinen askel
suorituskyvyn mittausjdrjestelméin suunnittelussa. Mittaamisen tulee olla oikeisiin asioihin
keskittyvid ja mittaustulosten tulee olla selkeitd, sekd hyodynnettdvissé olevia. (Garengo et

al. 2005. s. 27)

Neelyn & Bournen (2000, s.3—6) mukaan suorituskyvyn mittaamisen epdonnistumiselle on
kaksi pddsyytd: huono suunnittelu ja implementoinnin vaikeus. Suunniteltaessa mittareita
pdddytddn mittaamaan vairié asioita ja tdma taas tekee onnistuneesta implementoinnista la-
hes mahdotonta. My6s huonosti toteutettu implementointiprosessi voi johtaa mittaamisen

epdonnistumiseen, vaikka olisikin valittu oikeita mittareita.

Huono suunnittelu johtuu monesti strategian ja mittaamisen vélisen linkin puutteesta. Mie-
titddn litkaa mitd mitataan, eikd sitd mitd pitdisi mitata ja miksi. Tdma johtaa olemassa ole-
vien mittareiden kayttdonottoon uudessa jérjestelmaéssi, eikd mittaristo edelleenkddn edisti

strategian toteutumista tai auta henkildstdd prioriteettien asettamisessa.

Implementoinnin haasteet voidaan jakaa kolmeen péétekijdén (Neely & Bourne 2000, s. 5):
poliittinen-, infrastruktuuri- ja fokustekijé. Poliittinen tekija johtuu siité, ettd ihmiset kokevat
mittaamisen uhkana ja titen vastustavat sitd ja mahdollisesti keskittyvét mittaustulosten pa-
rantamiseen todellisen toiminnan parantamisen sijaan. Infrastruktuurin puute tarkoittaa mit-
taamisen tarvittavan tiedon hajanaisuutta: informaatio on olemassa, mutta tiedot ovat keske-
ndén linkittymédttomid, toisistaan poikkeavissa formaateissa ja hajallaan ympéri organisaa-
tiota. Fokustekijd tarkoittaa yksinkertaisesti fokuksen hdvidmistd. Toimivan suorituskyky-
jarjestelmin kayttoonotto ja hyddyntdminen on pitkdaikainen prosessi, eivatka ihmiset jaksa

keskittyd implementointiin riittdvén kauaa.

Vaikka suorituskyvyn mittaamisen suunnittelu ja implementointi toteutettaisiin hyvin, on
vield vaarana, ettd panostukset ja hyddyt eivét ole linjassa keskenéén ja tietoa ei analysoida

tarpeeksi, eikd sen perusteella tehdd toimenpiteitd (Neely & Bourne 2000, s. 6).
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2.3. Johtamisjirjestelmén rakentamisen prosessimallit

Kuten suorituskyvyn johtamisjirjestelmé, myds sen rakentamisen prosessi on aina yritys-
kohtainen. Suorituskyvyn johtamisjarjestelman rakentamiseksi on kehitetty erilaisia malleja,
jotka kdyvit rakentamisen lépi askel askeleelta (Rantanen & Holtari 1999, s. 24). Téssi lu-

vussa esitellddn kolme erilaista prosessimallia.

Laitisen (2003, s. 27) esittiméssa suorituskyvyn kehittdmisen prosessimallissa kuvataan ke-

hittdiminen melko yleiselld tasolla seitsemén askeleen kautta:

1. Selvitd yrityksen omistajien ja muiden sidosryhmien, esimerkiksi asiakkaiden, tar-

peet.

2. Kehitd suoritteita, jotka parhaimmin tyydyttdvdat omistajien tarpeet (maksimoivat
omistajien hyodyn) ja samalla tyydyttavét riittivassd maarin myds muiden sidosryh-

mien tarpeet.

3. Selvitd, mitkd ovat keskeisimmait tekijat ndiden suoritteiden tuottamisessa (kriittiset

menestystekijit).
4. Kehité ndille kriittisille tekijoille suorituskykymittarit.
5. Mittaa ja kehiti kriittisten tekijoiden suorituskykyé.

6. Vertaa systemaattisesti kriittisten tekijoiden suorituskykyd tehokkaimmin toimivien

yritysten suorituskykyyn benchmarkkauksen avulla ja yritd oppia niista.

7. Toista prosessia koko ajan yrityksen suorituskyvyn jatkuvaksi kehittdmiseksi, silld

sidosryhmien tarpeet muuttuvat koko ajan.
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Kaplanin ja Nortonin (1993), mallissa kuvataan askeleet yksityiskohtaisemmin. Heidédn mu-

kaansa joissain tapauksissa Balanced Scorecardin toteuttaja voi olla perilld johtoryhméan

strategisesta ajattelusta niin tarkasti, ettd pystyy rakentamaan alustavan mallin ilman suu-

rempaa pohdintaa. Jos taas organisaation strategia, tai sen toteutumista ohjaavien ja mittaa-

vien keinojen madrittely vaatii tarkennusta, voidaan seurata systemaattista kehityssuunnitel-

maa (Kaplan ja Norton 1993, s. 141):

1.

Valmistelu. Méaéritelldan liiketoimintayksikkd, jolle mittaristo rakennetaan.

2. Ensimmaiinen haastattelukierros. Toimitetaan taustamateriaali Balanced Scorecar-

dista, organisaation visiosta, missiosta sekd strategiasta mittariston rakentamiseen
osallistuvalle johdolle. Haastatellaan johto yksilohaastatteluina, tavoitteena saada
kunkin henkilon ndkemys strategisista tavoitteista ja alustavat ehdotukset toteutta-
viksi toimenpiteiksi. My0s suurimpia osakkeenomistajia tai avainasiakkaita voidaan

haastatella.

Ensimmiinen tyopaja. Rakentamiseen osallistuva johto tuodaan yhteen Balanced
Scorecardin rakentamiseksi. TyOpajan aikana keskustellaan ehdotetuista missio- ja
strategiaesityksistd, kunnes pddstddn yksimielisyyteen. Seuraavaksi ryhmé siirtyy
vastaamaan kysymykseen ”jos visio ja strategia toteutuu, kuinka suoritukset ovat eri-
laisia talouden, asiakkaiden, sisdisten prosessien ja innovaation ja kehityksen kan-
nalta?” Mikéli osakkeenomistajia tai avainasiakkaita on haastateltu, voidaan haastat-
teluista luotuja aineistoja kéyttdd tuomaan ulkopuolista nikokulmaa. Keskeisten me-
nestystekijoiden madrittelyn jalkeen ryhma laatii alustavan Balanced Scorecardin,
joka siséltidd operatiiviset mittarit strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyypilli-
sesti kullekin ndkdkulmalle ehdotetaan suuri méérd eri mittareita. Téssd vaiheessa
mittareiden rajaaminen ei ole kriittistd, mutta danestykselld voidaan selvittid, ndh-

daanko joitain mittareita vdhemmaén merkityksellisind.

Toinen haastattelukierros. TyOpajan tulokset arvioidaan, kootaan ja dokumentoi-
daan. Aineiston perusteella toteutetaan toinen yksilohaastattelukierros, jossa kay-
ddin 1api johdon ndkemykset alustavasta Balanced Scorecardista, sekd kysytdan mie-

lipiteitd mittariston toteuttamiseen liittyvistd asioista.
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5. Toinen tydpaja. Toisessa tydpajassa on mukana mittariston rakentamisesta vastaava
johto, heidén suorat alaisensa, sekd suurempi joukko keskijohtoa. Tydpajassa kdy-
ddin ldpi organisaation visio, strategiaesitykset ja alustava Balanced Scorecard.
Osallistujat jaetaan ryhmiin, joissa kommentoidaan ehdotettuja mittareita, yhdiste-
tddn tulevia muutosprojekteja mittareihin ja aloitetaan implementoinnin suunnittelu.
Tydpajan lopuksi osallistujia pyydetddn méérittelemadn jokaiselle mittarille lopulli-

set tavoitteet, sekd tavoiteltava kehitystahti.

6. Kolmas tydpaja. Mittariston rakentamisesta vastaava johto tuodaan yhteen ja tyo-
pajan tavoitteena on saavuttaa lopullinen konsensus kahdessa ensimmaéisessa tyopa-
jassa kehitetysté visiosta, tavoitteista ja mittareista, sopia lopulliset tavoitteet kulle-
kin mittarille, sekd méairitelld toimenpideohjelmat tavoitteiden saavuttamiseksi. Ryh-
min tulee sopia implementoinnista, mukaan lukien mittariston kommunikoinnista
tyontekijdille, integroimisesta johtamisfilosofiaan, sekd mittaristoa tukevan infor-

maatiojarjestelman kehittdimisesta.

7. Implementointi. Balanced Scorecardin implementoinnille luodaan suunnitelma,
joka sisdltdd mittareiden linkittdmisen tietokantoihin ja informaatiojarjestelmiin, mit-
tariston kommunikoinnin l&pi organisaation, sekd alemman tason mittareiden kehit-
tdmisen kannustamisen ja edistimisen. Implementointiprosessin tuloksena voi olla
tdysin uusi johdon informaatiojérjestelmé, joka linkittdd ylimmén tason mittarit

alempien organisaatiotasojen kautta operatiivisen tason mittareihin.

8. Saidnnollinen katsaus. Balanced Scorecardin tuloksista laaditaan raportti johdolle
kuukausittain tai vuosineljanneksittdin. Tulokset kdydddn lapi alemman johdon ja
osastojen kanssa. Mittarit arvioidaan vuosittain osana strategista suunnittelua, tavoit-

teiden asettamista ja resurssien kohdentamista.

Ukon et al. (2007, s. 55-57) mukaan useimmissa prosessimalleissa ei ylimmén johdon ala-
puolella olevilla henkildstoryhmilld ole juurikaan roolia, eikd henkildston osaamista hyo-
dynnetd. Mitd ldhemmads operatiivista tasoa mennéén, sitd enemman myos tyontekijoilld on
tietoa, jota olisi mahdollista hyodyntdd. Ylin johto on parhaiten perilld yrityksen strategisen
tason toiminnasta, kun taas operatiivisen tason mittareita valittaessa ja tavoitetasoja asetet-

taessa tyonjohto- ja tyontekijatason henkil6illd voi olla arvokasta tietoa. Lisdksi henkildston
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osallistaminen mittariston rakentamiseen voi edesauttaa sitoutumista ja vihentdd muutos-
vastarintaa. Ukko et al. (2007, s. 57-58) esittivit kédytettdvéksi henkiloston ndkokulmaa ko-

rostavan suorituskykymittariston kdyttoonottoprosessin:

1. Mittaristohankkeen kidynnistiminen
e Projektin ldhtokohdat, johdon sitoutuminen
2. Yrityksen vision ja strategioiden miirittely
e Ymmirrettdvé ja selked visio ja strategiat sidosryhmédt huomioiden
3. Mittariston kayttotarkoituksen tarkentaminen
e Mihin mittaristolla pyritdén
e Avainhenkildiden médrittdminen rakentamista varten
e Tiedottaminen mittaristohankkeen aloittamisesta
4. Kiriittisten menestystekijoiden ja piitavoitteiden méaarittely
o Paitavoitteet ja ndiden mukaiset seurattavat osa-alueet
e Miten strategia voidaan toteuttaa
e Seurattavien osa-alueiden painotukset
e Maiiritetddn yrityksen parhaat asiantuntijat kullekin osa-alueella
5. Mittareiden mairittely
e Mittareiden valinta
e Tavoitetasojen médrittely
e Mukana avainhenkil6t ja parhaat asiantuntijat henkilostosta
6. Mittariston viimeistely
e Mittareiden karsinta, vastuuhenkil6iden méarittely
e Tiedotus koekdyton aloittamisesta
e Kaiyton aikaisten informointirutiinien luominen
7. Koekaytto ja mittariston arvioiminen
e Mittareiden kdytettdvyyden arviointi
e Palautteen kerddaminen henkilostoltd ja tiedottaminen koekéyton tuloksista

e Muutokset koekdyton perusteella
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8. Mittariston kiiytto ja jatkuva parantaminen
e Toiminta mittariston antaman informaation perusteella
e Informointirutiinien vakiinnuttaminen

e Mittariston jatkuva kehittiminen

Ty6n empiirisessé osiossa tdsmennetdédn suorituskyvyn johtamisjarjestelméin toteuttamisen
viitekehystd soveltaen sitd samalla jdrjestelmén toteuttamiseksi case-organisaation Eteld-
Suomen liiketoimintayksikon rakentamisorganisaatioon. Johtamisjirjestelmaa toteutettaessa

hyodynnetddn edelli esitettyjd johtamisjérjestelmin prosessimalleja.
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3. Suorituskyvyn johtaminen rakennusalalla

Kirjallisuuskatsaus laaditaan tieteellisen tyon teoreettiseksi perustaksi. Kirjallisuuteen pe-
rehtyminen suuntaa tutkimusta, auttaa lopullisen tutkimuksen rajaamisessa, seké tukee em-
piirisen osion menetelmédvalintoja. Liséksi kirjallisuuskatsauksella selvitetddn, miten asiaa
on tutkittu aiemmin ja miten tehtdva tutkimus liittyy nykyiseen tutkimustietoon. (Hirsjérvi
etal. 2004. s. 111) Téssé luvussa perehdytiddn tarkemmin suorituskyvyn johtamiseen erityi-

sesti rakennusalalla kirjallisuuskatsauksen avulla ja luodaan néin tyon teoreettinen perusta.

Rakennusalalla on pitkd historia muuta teollisuutta huonommasta suorituskyvysté kaikilla
osa-alueilla tyoturvallisuudesta ja tyOterveydestd strategiseen johtamiseen (Ankrah et al.
2008; Price 2008). Pun et al. (1999, s. 619—621) mukaan toivottujen tulosten saavuttaminen
suorituskyvyn johtamisjérjestelmén kéytostd rakennusalalla edellyttdd asianmukaista panos-

tusta jérjestelmén suunnitteluun ja implementointiin.

Kuten edelld on todettu, paittdjien tulisi pystyd rakentamaan juuri omaan yritykseensa, tar-
peeseensa ja tilanteeseensa parhaiten sopiva suorituskyvyn analysointijarjestelmi. Raken-
nusalalle on tyypillistd projektiluonteisuus, monimutkaiset, pirstaloituneet liikkesuhteet, seka
merkittava sidosryhmien mééra (Peansupap & Walker 2005, s. 21). Rakennusalan ominais-
piirteet hankaloittavat kommunikointia ja tiedonjakamista. Sidosryhmilla saattaa olla toisis-
taan poikkeavia, mahdollisesti keskenéédn ristiriitaisia tavoitteita, jotka yhdessd keskindisen
epéluottamuksen kanssa hankaloittavat kommunikointia entisestddn. (Adriaanse & Voordijk
2005, s. 159-160) Epdasymmetrinen informaatio ja opportunismi voivat hankaloitta suoritus-
kyvyn mittaamista ja johtaa toisen sidosryhmén suoritusten optimointiin muiden kustannuk-

sella (Adriaanse & Voordijk 2005, s. 159-160).
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Tyon tavoitteena oli luoda viitekehys suorituskyvyn johtamisjirjestelmén toteuttamiseksi ra-
kentamisorganisaatioon. Rakennusalan ominaispiirteisté ja suorituskyvyn analysointijarjes-
telmien moninaisuudesta johtuen haluttiin tutkia, mitd jarjestelmid rakennusalalla yleisesti
kéytetddn ja miten ne soveltuvat tutkimusten mukaan juuri rakennusalalla kdytettavaksi. Kir-

jallisuuskatsauksessa etsittiin vastauksia tutkimuksen tutkimuskysymyksiin:

1. Miten suorituskykyé mitataan ja johdetaan rakennusalalla?
2. Mité suorituskyvyn johtamisjérjestelmid rakennusalalla kiytetdan?

3. Mitd hyvia tai huonoja puolia rakennusalalla tyypillisesti kédytetyilla jérjestelmilld
on?

4. Miten suorituskyvyn johtamisjérjestelma tulisi rakentaa?

Vastauksia tutkimuskysymyksiin etsittiin soveltamalla Thomé¢ et al. (2016, s. 5) esittimaa
lahestymistapaa systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen. Kirjallisuuskatsauksen eteneminen

on esitetty kuvassa 5.
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Kuva 5. Kirjallisuuskatsaus Thomé et. al (2016) mukaillen.

Tutkimukselle mééritelty tavoite ja tutkimuskysymykset toimivat pohjana kirjallisuuskat-
sauksen suunnittelulle. Kirjallisuuskatsauksen avulla haluttiin selvittdd, miten suorituskykyéa
mitataan ja johdetaan rakennusalalla, selvittdd rakennusalalla kdytossé olevia suorituskyvyn
analysointijdrjestelmii ja tunnistaa niiden hyvié ja huonoja puolia. Edelld mainittujen kysy-
myksien kautta my0s etsittiin alustavia vastauksia kysymykseen: miten suorituskyvyn joh-
tamisjarjestelma tulisi rakentaa. Kirjallisuuskatsaus rajattiin koskemaan vain 2000-luvulla

julkaistuja tutkimuksia, joissa késitellddn suorituskyvyn johtamista rakennusalalla.

Kaytettaviksi tietokannoiksi valittiin ScienceDirect, Emerald, Scopus, sekd EBSCO. Vali-

tuista tietokannoista haettiin tutkimuksia hakusanoilla productivity, efficiency, performance,
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management, construction, construction industry, sekd ndiden yhdistelmilld. Tutkimusten
laadukkuutta varmistettiin karsimalla pois tutkimukset, joita ei ollut luokiteltu Julkaisufoo-

rumin mukaan vahintain tasolle 1.

Loytyneiden tutkimuksien tiivistelmien perusteella miériteltiin seuraavat kategoriat lahem-

péén tarkasteluun otettaville tutkimuksille:

e Suorituskyvyn johtaminen yleisesti rakennusalalla
e Suorituskyvyn johtaminen rakennusprojekteilla

e Suorituskyvyn analysointijérjestelmét rakennusalalla

Kategorisoinnin jdlkeen tutkimukset kdytiin kokonaisuudessaan lépi ja karsittiin pois tutki-
mukset, joiden ei katsottu vastaavan tutkimuskysymyksiin. Seuraavaksi suoritettiin viittei-
den haku, eli kdytiin 14pi kirjallisuus, joissa on viitattu valittuihin tutkimuksiin. Loydetyisté

tutkimuksista valittiin mukaan ne, jotka sopivat johonkin médritellyistd kategorioista.

Lopuksi kirjallisuuskatsauksesta saadut tiedot koostettiin tdmén tyon rakennusalan suoritus-

kyvyn johtamista kisittelevaksi teoriaosuudeksi, joka ovat kuvattuna luvuissa 3.1-3.5.

3.1. Kirjallisuuskatsauksessa tehdyt havainnot suorituskyvyn johtamisesta

Rakennusalan suorituskyvyn mittaamisessa keskityttiin pitkddn mittaamaan perinteisié ai-
kaa, laatua ja kustannuksia projektitasolla (Yang et al. 2010; Mellado et al. 2020). Kuten
muillakin aloilla, my&s rakennusalalla on tunnistettu perinteisten mittareiden riittimatto-

myys ja siirrytty kokonaisvaltaiseen suorituskyvyn mittaamiseen (Hu & Liu 2018, s. 780).

Nykyisellddn rakennusalalla suorituskykyé tarkastellaan yleisesti kolmella eri tasolla; pro-
jektitaso, organisaatiotaso, sekd sidosryhmaétaso. Perinteisten nikokulmien lisdksi mittausta
on laajennettu my0s ei-taloudellisiin ja laadullisiin mittareihin. (Oyewobi et al. 2015; Yang

et al. 2010; Fehan & Aigbogun 2021) Lin & Shen (2007, s. 5) tarkastelivat tydssddn
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rakennusalan suorituskyvyn mittaamisen tutkimusta kirjallisuuskatsauksen kautta, ja paityi-

vit taulukossa 1 esiteltyyn jaotteluun kirjallisuudesta 16ytyneiden ndkdkulmien suhteen.

Taulukko 1. Rakennusalan suorituskyvyn mittaamisen tutkimuksen nakokulmat 1998—
2004. (Lin & Shen 2007)

Nikokulma Tutkimusten lukuméiri

Y mpéristondkokulma 23
Henkil6ston suorituskyky 12
Teknologiset innovaatiot 1
Hankinnan suorituskyky
Tyéturvallisuus
Suunnittelun suorituskyky
Asumisen aikainen arviointi
Huolto

Lammitys ja ilmastointi
Sidosryhmien tyytyviisyys
Kustannukset

Laatu

Aika

Muut

W W W W s b U 9 2 O —

-
(o))

Kuten taulukosta ndhddin, vain pienessa osassa aikavililld tehdyisté tutkimuksista keskityt-
tiin aikaan, laatuun tai kustannuksiin. Ymparistondkokulmaan keskittyvid papereita oli mer-
kittdvasti enemmadn kuin muita. Myos henkiloston suorituskyky, teknologiset innovaatiot,
hankinnan suorituskyky, tyoturvallisuus, sekd suunnittelun suorituskyky muodostavat suu-
ren osan otoksesta. Tutkimuksen suppeuden vuoksi artikkelit eivét kuvaa kaikkea alalla teh-
tya tutkimusty6td, mutta heijastavat kuitenkin sen aikaista tutkimussuuntausta rakennusalan

suorituskyvyn mittaamisesta. (Lin & Shen 2007, s. 4)

Mellado et al. (2020, s.579) tarkastelivat tutkimuksessaan yleisimpié projektitasolla kiytet-
tyjd keskeisid suorituskyvyn mittareita (KPI, Key Performance Indicator) vuosina 1998—

2018. Taulukossa 2 on kuvattuna kymmenen yleisimmin kaytettya.
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Taulukko 2. Yleisimmét projektitasolla kiytetyt KPIt rakennusalalla 1998-2018 (Mellado
et al. 2020, s. 600)

KPI Sijoitus
Aika
Laatu

Kustannukset

Turvallisuus
Asiakastyytyviisyys
Tuottavuus
Ympiristo

Innovaatio ja oppiminen

o e N AW~

Kannattavuus
Thmiset

—
<

Vaikka rakennusalan suorituskyvyn mittaamisessa on tunnistettu perinteisten ndkokulmien
riittdméattdmyys ja laajennettu mittaamista my0s ei-taloudellisiin ja laadullisiin mittareihin,
ovat aika, laatu ja kustannukset edelleen suosituimpia mitattavia asioita rakennusalalla. Tut-
kimuksen mukaan myos turvallisuus ja asiakastyytyvéisyysnidkokulmat ndhddén tarkedna
huomioitavana asiana suorituskyvyn analysoinnissa. Perinteiset mittarit yksindén ovat van-
hentuneita suorituskyvyn arvioinnissa, mutta se ei kuitenkaan tarkoita, ettei ndiden nakokul-
mien tarkastelu olisi tdrkedd. Suorituskyvyn johtamisessa tulisikin ottaa huomioon myds
muut suoritukseen vaikuttavat asiat, kuten turvallisuus ja ympdiristd. Budjetin ylittinyt,
mutta turvallisuuden kannalta onnistunut projekti, tai budjetin alittanut ja turvallisuuden
kannalta epdonnistunut projekti tuskin voidaan laskea hyvin toteutetuksi. (Mellado et al.
2020, s. 600-601) Tutkimuksessa tarkasteltiin projektitasolla kéytettyja KPItd. Suurin osa
rakennusalan suorituskyvyn mittaamisesta, sekd mittaamisen tutkimuksesta kohdistuu pro-
jektitasolle (Lin & Shen 2007; Jang & Park 2009), joten tulokset katsottiin yleistettdvéksi

rakennusalalle yleisesti.

Edelld on vastattu tutkimuskysymykseen “miten suorituskykya mitataan ja johdetaan raken-
nusalalla?” Rakennusalan suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen yleisen tarkastelun jil-
keen selvitettiin yleisimpid rakennusalla kéytettyjd suorituskyvyn johtamisjérjestelmid, sekd
niiden soveltuvuutta ja ominaispiirteitd rakennusalan ndkokulmasta. Kirjallisuuskatsauk-
sessa loydettyjen tutkimusten mukaan yleisimmin kdytossi olevat suorituskyvyn mittausjar-
jestelmit ovat Balanced Scorecard (BSC), European Foundation for Quality Management-

malli (EFQM), sekd Key Performance Indicators-malli (KPI). (Robinson et al. 2005; Jin et
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al. 2013; Lin, G. & Shen, Q. 2007; Oyewobi et al. 2015; Yang et al. 2010; Vukomanovic et
al. 2014)

Seuraavissa luvuissa esitellddn lyhyesti edelld mainitut jirjestelmét, sekd kdydaan lépi kir-
jallisuuskatsauksessa 16ydettyjd havaintoja kunkin mittausjérjestelmén hyvisté ja huonoista
puolista, sekd soveltuvuudesta erilaisiin mittaus- ja johtamistarpeisiin rakennusalalla, eli
vastataan tutkimuskysymykseen “mitd hyvid tai huonoja puolia kullakin tutkitulla jérjestel-
maélld on?”. Lopuksi tehtyjd havaintoja koostetaan vastaukseksi tutkimuskysymykseen “’mi-

ten suorituskyvyn johtamisjérjestelma tulisi rakentaa?”.

3.2. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelemé suorituskyvyn mit-
tausjarjestelma. Mittausjéarjestelmin kehittdmisen aikaan oli tunnistettu pelkén taloudellisen
suorituskyvyn mittauksen riittiméttomyys yrityksien johtamisessa, mutta tutkimusongel-
mana oli epdselvyys siitd, mihin mittaamisessa tulisi keskittyd. Kaplan ja Norton paityivit
tutkimuksessaan tasapainotettuun mittaristoon, jonka avulla johdon on mahdollista saada

nopeasti kattava kuva liiketoiminnasta (kuva 6.)
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Kuva 6. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992, s. 72)

Mittaristo siséltdé taloudellisen ndkokulman, jossa tarkastellaan jo tehtyjen toimien tuloksia.
Taloudellisen ndkokulman lisdksi toimintaa tarkastellaan asiakkaan, sisdisen, sekd innova-
tiivisuuden ja oppimisen ndkdkulmista, joiden tarkoituksena on toimia ajurina tulevaisuuden

taloudelliselle suorituskyvylle. (Kaplan & Norton, 1992, s. 71-72)

Rantasen ja Holtarin (1999, s.45-46) mukaan taloudellinen ndkdkulma vastaa siihen, millai-
selta yrityksen toiminta niyttdd omistajien silmissd. Mittareina voidaan kdyttda esimerkiksi
ROI:ta, omavaraisuusastetta tai kasvunopeutta. Asiakkaan ndkokulma taas antaa vastauksen
sithen, minkélaisena asiakkaat nikevét yrityksen. Mittariesimerkkeind tuotteiden laatu, pal-
velu ja kustannukset asiakkaalle. Sisdinen ndkokulma vastaa kysymykseen mihin yrityksen
tulisi keskittyd, mittariesimerkkeini l&pimenoajat, laatu, tuottavuus ja tyontekijoiden taidot,
jotka liittyvét sisdisten prosessien suorituskykyyn asiakkaiden tarpeiden tyydyttimisessa. In-
novatiivisuuden ja oppimisen ndkdkulmassa vastataan kysymykseen voiko yritys kehittya ja
tuottaa arvoa jatkuvasti. Mitattavina asioina esimerkiksi tuotekehityksen tulokset tai kyky

synnyttdd asiakkaalle enemmén arvoa.
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Balanced Scorecard tulee aina rakentaa yrityskohtaiseksi, eikéd edes alakohtaisesti sovellet-
tavia malleja ole mahdollista luoda. Erilaiset markkinatilanteet, tuotestrategiat, seka kilpai-
luymparist6t vaikuttavat mittariston rakentamiseen. Balanced Scorecard suunnitellaan kun-
kin toimijan missioon, strategiaan, teknologiaan ja yrityskulttuuriin sopivaksi. Mittariston
onnistuneisuutta voidaan arvioida ldapindkyvyyden kautta: Mittariston 15-20 yksittdisesté
mittarista tulisi pystyd ndkeméén litketoimintayksikon kilpailustrategia. (Kaplan & Norton

1993, 5. 136)

Oyewobi et al. (2015, s.114) mukaan Balanced Scorecardin heikkouksina rakennusalan yri-
tyksissd kaytettdessd on ylhddltd alas-ldhestymistapa, joka ei tarjoa vuorovaikutusta ylim-
maén johdon ja yrityksen tyontekijoiden vililld. Lisdksi BSC implementointi suurissa yrityk-
sissd ndhdédin aikaa vievédna, sekd vaikeana. Mitattavien asioiden valinnassa, sekd mittaus-
tulosten vertailussa toimintojen ja yritysten vililld on tunnistettu ongelmia. Yang et al.
(2010, s.277) kritisoivat Balanced Scorecardia siitd, ettd se ei huomioi eri sidosryhmien kes-

kindisid eroavaisuuksia, aliurakoitsijoita, projekti- tai markkinandkokulmaa.

Balanced Scorecardin vahvuuksina taas on strategisten tavoitteiden kirkastaminen ja toimin-
tojen ja investointien priorisointi strategiaa toteuttavaksi. Lisdksi BSC tehostaa jatkuvaa op-
pimista organisaation strategisista suhteista (syyt ja seuraukset), sekd mahdollistaa tavoittei-
den ja palkitsemisen linjaamisen lipi organisaation. BSC myds antaa suojaa osaoptimoin-
nilta ja mahdollistaa tavoitteiden ja vision kommunikoinnin organisaatiolle, sekd organi-
sationaalisen strategian muuttamisen selkeiksi mitattaviksi operatiivisiksi toimiksi.
(Oyewobi et al. 2015, s.114-116) Yang et al. (2010, s.277) nostavat BSC:n vahvuuksiksi
sen tasapainottavan vaikutuksen ekonomisen ja operatiivisen suorituskyvyn, taloudellisten-

ja asiakastulosten, sekd pitkén ja lyhyen aikavilin tavoitteiden vililla.

Yang et al. (2010, s.277) madrittelevdt BSC sovellettavaksi vain yritystasolla. Jin et al.
(2013, s.1164) mukaan malli sopii rakennusalalla kaytettdviksi, mutta suosittelevat raken-
nusalan ominaispiirteiden huomioimisen sisdllyttdmélld projekti-, sekd toimitusketjundkdo-
kulmat viitekehykseen. Jang & Park (2009, s. 148—-149) ehdottavat tutkimuksessaan raken-
nusalalle kéytettdvéksi kaksitasoista BSC mallia, jossa madritelldédn omat mittarit sekd yri-

tys- ettd projektitasolle (kuva 7.)



38

Financial
Perspective

Internal
an

- > Business
Perpective

\ Inncvationg /
Learmang

Company level ™"

Customer
Perspective Strazegy

Financial

i Perspective .\\

f'-’_, /‘ \\\

- ’

- Internal
Casioemer Vision and

. i y—g B e - . Businews
Perspective Srategy A
Perspective

- >
e /' -
. ¥
. Innovationk —

- Learming -

Project level Perspective

Kuva 7. Rakennusalan kaksitasoinen BSC (Jang & Park 2009, s.149)

Jangin ja Parkin mukaan rakennusalan yritysten suorituskykyé tulee arvioida ja ohjata seké
projektitasolla, ettd yritys- ja tukiorganisaatiotasolla. Alkuperdiselld BSC:lla on kuitenkin
vaikeaa mitata suorituskykyéd seka projekti-, ettd yritystasolla. Néin ollen rakennusyrityksille
esitetddn tasapainotettua ldhestymistapaa, jossa suorituskykyé tarkastellaan seka yritys, ettd
projektitasolla neljdstd nikokulmasta (taloudellinen, sisdinen, asiakasndkokulma ja innova-
titvisuuden ja oppimisen ndkokulma.) Prioriteettien méarittdmiseksi suositellaan mittareiden

valinnan tueksi molemmat tekemisen tasot huomioonottavaa strategiakarttaa (kuva 8.)
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Kuva 8. Viitekehys rakennusalan kaksitasoisen BSC:n strategiakartalle (Jang & Park 2009,
s.150)

KPI:t voidaan luokitella kahteen tyyppiin, keskeiset suorituskykytulokset (Key performance
outcomes, KPO) ja keskeiset suorituskykytekijit (Key performance drivers, KPD.) Suori-
tuskykytuloksilla tarkastellaan edistymisté yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Suoritus-
kykytekijat puolestaan vaikuttavat suoraan ndihin tuloksiin. Jos esimerkiksi myyntitavoit-
teista (KPO) ollaan jéljessd, on tarkastettava myyntitavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat
aikatauluviive (KPD) ja korjaustdiden madrd (KPD.) Esitellyssi strategiakartassa huomioi-
daan seki suorituskykytekijoiden ja suorituskykytulosten vilinen suhde, ettd yritystason ja

projektitason vidlinen suhde. (Jang & Park 2009, s.150)

3.3. EFQM-malli

Rantasen ja Holtarin mukaan (1999, s.53—-54) kansallisten laatupalkintojen arviointikriteerit
voidaan rinnastaa suorituskyvyn mittausjédrjestelmiin. Yhdysvalloista ldhtdisin olevaa Mal-
colm Baldridge- laatukriteeristdd kédytetdén organisaatioiden arviointiin laatupalkintoja jaet-
taessa, sekd suorituskyvyn analysointiin ja kehittdmiseen yrityksissd. Balridgen eurooppa-

lainen versio on EFQM-malli, jota kdytetdin yleisesti rakennusalalla (kuva 9.)
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Kuva 9. EFQM Excellence malli (Neely 2007. s. 149)

Mallin péétarkoituksena on arvioida yrityksen liiketoimintaa tunnistamalla nykyisen toimin-
nan erot verrattuna parhaisiin suorituskyvyn kiyténtoihin ja toimintamalleihin, sekd luoda
herétteitd toiminnan parantamiselle. Suorituskykyé arvioidaan yhdeksdn kuvassa esitetyn
arviointialueen ja niitd vastaavien 32 ala-alueen kautta. Ala-alueet ja niiden kuvaukset 16y-
tyvit liitteestd 1. Arviointialueet on jaettu kahteen ryhmaén: tulokset, seka tuloksia mahdol-
listava toiminta. EFQM on ohjaava malli, eli se koostuu ennalta méaaritellyisti standardeista

ja itsearviointimenetelmistd. (Vukomanovic el al. 2014, s. 71)

Vukomanovic et al. (2014, s.73—77) jakoivat rakennusalan toimijat kolmeen ryhméan; ra-
kennuttajat, rakentajat ja konsultit (suunnittelijat, arkkitehdit, kiinteistokehitys) ja tarkaste-
livat EFQMn kéytettavyyttd kullakin ryhmaélld. Tutkimuksen mukaan malli soveltuu nyky-

muodossaan vain rakentajaorganisaatioille.

Yang et al. (2010, s.277) méérittelevat EFQM:n sovellettavaksi sekd organisaatio, ettd pro-
jektitasolla. Mallin heikkouksiksi rakennusalalla nostetaan muutosvastaisuuden tuomat vai-
keudet, dokumentoinnin vaikeus, sekd huono soveltuvuus resurssien kohdentamiseen. Malli
ndhdddn myos epadmairdisend ja huonosti méériteltyné kehityksen, innovaation ja toimitta-
jakumppanuuksien alueilla. Oyewobi et al. (2015 s.114—117) mukaan malli vaatii itsearvi-

ointiprosessin tarkkaa soveltamista ollakseen tehokas, sekd ulkopuolisten arvioijien kayttoa.
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Lisdksi monimutkainen kriteerien pisteytysjérjestelmé vaatii asiaan koulutettua ja ammatti-
taitoista henkilost6d onnistuneen vertailuanalyysin toteuttamiseksi. Malli tarkastelee parhai-
den kdytidntdjen ja yrityksen todellisen toiminnan vilistd eroa sisdisen ja ulkoisen vertailun
kautta, tarjoamatta ratkaisuja ja téten sen tehokkuus ja vaikuttavuus strategisen johtamisen

tyokaluna ndhddin kyseenalaisena.

Yang et al. (2010, s. 277) mukaan EFQM:n vahvuutena on laaja perspektiivi, jossa tarkas-
tellaan seki tuloksia, ettd tuloksien syntymisen edellytyksid. Lisdksi mittareiden méérittely
ja seuranta ndhdddn vaivattomampana kuin Balanced Scorecardissa. Oyewobi et al. (2015
s.114) nostavat mallin vahvuudeksi organisationaalisten prosessien laadun arvioimisen,
jonka kautta on mahdollista tunnistaa heikon suorituskyvyn osa-alueita seké saavuttaa jat-

kuvaa kehitystéd prosessien ohjaamisen ja johtamisen kautta.

EFQM Excellence paivitettiin vuonna 2019 muotoon EFQM 2020 Model. Uudessa mallissa
arviointialueet, arviointikohdat, sekd mallin rakenne meniviét tdysin uusiksi. (Fonseca 2021,
s.3—5) Mallin uutuuden vuoksi sen kdytosté tai soveltuvuudesta rakennusalalla ei ole tutki-

muksia, joten se rajattiin tdmén tyon ulkopuolelle.

3.4. Key Performance Indicators-malli

KPI-mallissa miaritelldén keskeiset suorituskyvyn mittarit (Key Performance Indicators.)
Malli on yleisesti kiytossd rakennusalalla ja useat eri organisaatiot ovat kehittdneet omia
mittaristojaan, ndistd yleisimmin kéytetty on Englannin valtion rahoittaman Movement for
Innovation and the Construction Best Practice Programme- ohjelman tuloksena luotu CBPP-
KPI malli (Beathman et al. 2004, s. 102). Nykyiselldidn mallissa on 38 mittaria seitsemassi
kriteeristossd: aika, kustannukset, laatu, asiakastyytyviisyys, muutostyot, litketoiminnan
suorituskyky, sekd terveys ja turvallisuus. Mittareiden jaottelu on esitettynd kuvassa 10.
Mallissa myds huomioidaan toimialan hankintatapojen monimuotoisuus (hankintoja tehdéén
sekd aikataulutettuna organisaatiotasolla sovittujen puitesopimusten mukaisesti, ettd ad hoc-
tyylisesti hankintaosaston ja tydmaiden tydjohdon toimesta) ja pyritdédn jarkeistimééan kun-

kin hankintatavan vaiheita. (Beathman et al. 2004, s. 103)



42

HEADLINE KPls e

- Likely to be requested by Clients

OPERATIONAL KPIs salisdogri g sibnlsnspuschagessos

of improvement
Provide information on why certain changes may have

D IAG N OST l C KP I S occurred in the headline or operational indicators and

us¢d i analysing areas for improvement

Kuva 10. CBPP-KPI mittareiden jaottelu (Beatham et al. 2004. s.103)

Liitteestd 2 16ytyy CBPP-mallin mittarit jaotteluineen. Pdédtason mittareilla mitataan yrityk-
sen terveydentilaa yleisesti, operatiivisella tasolla tarkastellaan toimintaa eri ndkokulmista
ja tunnistetaan sekd keskitytddn kullakin ndkokulmalla tunnistettuihin parannustarpeisiin.
Diagnostiikkatason KPIt antavat tietoa ylemmaén tason mittareiden muutoksien syisté ja niiti

kdytetddn parannuksien analysointiin.

Yang et al. (2010, s. 277) médrittelevit KPI-mallin kdytettdviksi projekti-, organisaatio-
sekd sidosryhmatasolla. Mallin vahvuuksiksi nostetaan sen soveltuvuus sekd operatiivisen,
ettd strategisen tason tarkasteluun. Oyewobi et al. (2015. s. 114) laskevat mallin vahvuuk-
siksi yksinkertaisen, valmiin menetelmin suorituskyvyn mittausjarjestelmélle rakennus-

alanorganisaatioon.

Yang et al. (2010, s. 277) nostavat mallin heikkouksiksi: holistisen ndkemyksen puute, mit-
tareiden vilisid vaikutuksia ei ole kuvattuna ja innovaation ja kehityksen nakokulma jaa
huomioimatta. Sekd Balanced Scorecardia, etti EFQM-mallia kdytetdin yleensa strategisten
viitekehysten luomiseen, kun taas KPI-mallia sovelletaan yleisemmin operatiivisella tasolla
(Yang et al. 2010, s. 280). Myos Oyewobi et al. (2015, s.114) laskevat mallin heikkouksiksi
holistisen ndkemyksen, sekd mittareiden vilisten vaikutusten puutteen. Liséksi mittaristo on
menneisyyteen katsova, eiki tarjoa tilaisuutta itse suorituskyvyn tarkastelulle ja johtamiselle
vaan toimii pikemminkin suoritusten arvioimisessa. Useat mittarit perustuvat subjektiiviseen
arviointiin. My®s suuri mittareiden maard useilla kriteerist6illd aiheuttaa hankalasti hallitta-
van, pirstaloituneen mittausjirjestelmén. Jarjestelmén myds katsotaan soveltuvan huonosti

litkketoiminnan johtamiseen. Beatham et al. (2004, s.111-115) tunnistivat tutkimuksessaan
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CBPP-KPI mallin keskittymisen suorituskykytuloksiin ja suorituskykytekijoiden tarkastelun
puutteen. Mallilla tarkasteltavat asiat ovat toki relevantteja lédhes kaikille yrityksille, mutta
eivit yleensd sellaisenaan ole riittdvid rakennusyhtididen strategiseen johtamiseen. Johdon
on kyettdvéd erottamaan toisistaan suorituskykytuloksia ja suorituskykytekijoitd mittaavat
mittarit ja varmistettava, ettd kehitetyt mittaristot sisdltavit molempia. Mittariston tulee an-
taa holistinen, koko yrityksen kattava nikemys. Valittujen mittareiden tulee olla linjassa lii-
ketoiminnan tavoitteiden ja strategioiden kanssa, toimialakohtaiset KPI mittaristot eivit vilt-
tdmattd ole sopivia jokaiselle yritykselle. Tyontekijoitd tulee saada mukaan mittaristojen ke-

hitysty6hon.

3.5. Viitekehyksen alustava hahmottelu

Seké Ferreiran & Otleyn (2009, s. 266-267), ettd Neelyn et al. (1995. s. 81-83) viitekehyk-
sissd huomioidaan yrityksen strategian ja jarjestelmén vélinen yhteys ja strategian jalkautta-
minen operatiivisen tason tekemiseen. Itse strategian siséltoon otetaan kantaa yleisesti kysy-

myksilla:

e Mitkd ndhdiin keskeisind tekijoind organisaation tulevan kokonaismenestyksen
kannalta?

e Millaisia strategioita ja suunnitelmia organisaatio toteuttaa ja mitd prosesseja ja toi-
mintoja vaaditaan menestyksen varmistamiseksi?

e Mitkd ovat organisaation tavoitteista, menestystekijoistd, strategioista ja suunnitel-
mista johdetut keskeiset suorituskykymittarit?

e Onko sekd lyhyen, ettd pitkin aikavélin tavoitteet huomioitu?

Kysymykset ovat luonnollisesti tarpeellisia myds rakennusalalla, mutta rakennettavan viite-
kehyksen rajauksen vuoksi voidaan kysymyksid tarkentaa alakohtaisiksi. Kuten kirjallisuu-
dessa on todettu, rakennusalalla keskitytddn mittaamaan aikaa, kustannuksia ja laatua.
Vaikka perinteiset mittarit yksindén eivit riitd suorituskyvyn analysointiin, se ei tarkoita,
ettei ndiden ndkokulmien tarkastelu olisi tarkedd (Mellado et al. 2020, s. 600—-601). Erityi-

sesti vihemman kypsid organisaatioita ajatellen on relevanttia kysyé:

e Tuottaako yritys padsidintdisesti vahintddn asiakkaiden odottamaa laatua, suunnitel-

lussa ajassa ja suunnitellun budjetin mukaisesti?
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Hill (1993, s 45-46) madrittelee yrityksen kilpailutekijat karsintatekijoiksi (qualifiers) ja rat-
kaisutekijoiksi (order-winners). Karsintatekijat ovat tekijoitd, joiden osalta organisaation on
oltava riittdvan hyva ollakseen edes potentiaalinen tarjoaja, ratkaisutekijit taas ovat strate-
gisia kilpailukykyetuja suhteessa kilpailijoihin. Kysymyksen tarkastelulla varmistetaan, etté
alatyypilliset, yleisimméit menestystekijéit ovat vihintddn karsintatekija-tasolla. Ferreiran &
Otleyn ja Neelyn et al. kysymyksien kautta my0s aika, kustannukset, tai laatu-ulottuvuus
voidaan méaritelld menestystekijdksi, jonka kautta yritys erottuu kilpailijoistaan. Ajan, kus-
tannusten ja laadun jélkeen yleisin mitattava asia rakennusalalla on turvallisuus (Mellado et
al. 2020, s. 600). Rakennusteollisuuden tydturvallisuus Suomessa on kehittynyt nopeammin
kuin muilla toimialoilla, mutta tapaturmataajuudella mitattuna rakennusala oli edelleen sel-
vasti vaarallisin vuonna 2017. (Lantto & Risdnen 2019, s. 6-7). Rakennusalan suoritusky-

vyn mittausjarjestelméan toteuttamisen viitekehyksessd onkin sopivaa kysya:

e Millé tavalla ty6turvallisuutta mitataan ja ohjataan ja mité tavoitteita sille on ase-

tettu?

Kysymyksen avulla voidaan tyoturvallisuuden tarkastelu laajentaa projektitasoa ylemmas

ja méadritelld tarvittaessa strategiatasolla tarkasteltavaksi ja ohjattavaksi asiaksi.

Rakennusalalla keskitytddn mittaamaan aikaa, rahaa ja laatua projektindkokulmasta, vaikka
my0s sidosryhmadtason ja organisaatiotason mittaamista tehdién. Alalle on tyypillistd kom-
munikoinnin ja tiedonjakamisen haastavuus, merkittdvé sidosryhmien miéra ja monimutkai-
set, pirstaloituneet liikesuhteet. (Peansupap & Walker 2005, s.21; Adriaanse & Voordijk
2005, s. 159-160; Yang et al. 2010) Ferreiran & Otleyn ja Neelyn et al. viitekehyksien seu-

raavat kysymykset tukevat edelld mainittujen havaintojen huomioimista:

e Millainen on organisaatiorakenne ja miten se vaikuttaa suorituskyvyn johtamisjéir-
jestelmien suunnitteluun ja kdyttoon? Miten organisaatiorakenne vaikuttaa strategi-
sen johtamisen prosessiin ja miten strategisen johtamisen prosessi vaikuttaa organi-

saatiorakenteeseen?
e Onko mittareilla huomioitu seké vertikaalinen, ettd horisontaalinen toiminta?

¢ Onko asiakastyytyvéisyys huomioitu?
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e Mitd prosesseja organisaatio seuraa arvioidessaan yksilon, ryhmén ja organisaation

suorituskykya?

Edelld mainittuja kysymyksid voidaan tdsmentéd rakennusalan ominaispiirteitd huomioiden

kysymélla:

e Mitka yrityksen sisdiset osastot ja ulkopuoliset sidosryhmét vaikuttavat strategiaan

ja miten?

e Millaisia yrityksen sisdisid ohjauskeinoja tarvitaan strategian toteuttamiseksi?

Organisaatiorakennetta ja sidosryhmii tarkastelevat kysymykset pakottavat laajentamaan
suorituskyvyn tarkastelun projektitasoa ylemmads ja yrityksen ulkopuolelle. Pienemmissé
yrityksissd rakentamisorganisaatio sisiltdd mahdollisesti my0s yrityksen ylintd johtoa sekd
esimerkiksi suunnittelusta, myynnisté, laskennasta ja markkinoinnista vastaavia henkil6itd
ja ryhmid. Suuremmissa yrityksissd taas joudutaan huomioimaan rakentamisorganisaation
ulkopuolisten osastojen vaikutus, sekd tunnistamaan tarpeelliset kommunikointi- ja ohjaus-
keinot strategian toteuttamisessa. Alalle on tyypillistd konservatiivisuus ja muutosvastai-
suus, sekd ndistd johtuva hidas muutosnopeus (Ayodele & Kajimo-Shakantu 2021, s. 11;
Demirksen & Tezel 2021, s. 14). Kommunikointi- ja ohjauskeinojen liséksi jérjestelmin
kayttoonottoon liittyvéad vastustusta voidaan vihentéd ottamalla henkilostod mukaan jérjes-
telmédn kehittdimiseen (Ukko et al. 2007, s. 55). Ferreiran & Otleyn viitekehyksen kysymys
“miten strategioita ja suunnitelmia mukautetaan, luodaan ja viestitdéin johdolle ja tyonteki-
joille?” tuo esiin strategisen johtamisprosessin luonteen: noudatetaanko ylhddltd alas — 1a-
hestymistapaa vai ovatko myds alemman tason toimijat mukana strategian kehittdmisen pro-

sessissa (Ferreira & Otley 2009, s. 270).
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Sekd Ahonen et al. (2020, s. 172—-173), ettd Alaloul et al. (2017, s. 5-6) suosittelevat liike-
suhteiden pirstaloituneisuudesta ja sidosryhmien merkittdvastd méddrastd kumpuavien ongel-
mien yhdeksi mahdolliseksi ratkaisuksi yhteistyon kehittdmista yhteistyosuhteiden pidenta-
miselld ja yhteistyon syventdmiselld. Ndin ollen sidosryhmien huomioimista voidaan var-

mistaa kysymyksella:

e  Onko merkittdvimpien sidosryhmien yhteistyon johtaminen huomioitu?

3.6. Sidosryhmien ja organisaatiorakenteen vaikutus suorituskyvyn johtamiseen

Alustavassa viitekehyksessd esitettyjen sidosryhmaé- ja organisaatiorakenteen nidkokulmien
vuoksi tdssd luvussa kisitelldén sidosryhmien vaikutusta suorituskyvyn johtamiseen sekéd

erilaisia vaikuttamis- ja ohjauskeinoja.

Kuten edelld on todettu, suorituskykyd mitattaessa ja ohjatessa tulee pyrkid huomioimaan
kaikkien sidosryhmien tarpeet riittédvilléd tasolla, ja rakennusalalle on tyypillistd projekti-
luonteisuus, monimutkaiset, pirstaloituneet liikesuhteet sekd merkittdvd sidosryhmien
madrd. Aapaojan ja Haapasalon (2013, s. 72) mukaan rakennusalan sidosryhmien arvioimi-
sella, osallistamisella ja johtamisella voidaan parantaa arvontuottoa, sekd tunnistaa mahdol-
lisuuksia ja riskejd. Lisdksi integroimalla sidosryhmait prosessiin saadaan selkeytettyd pro-
jektien tavoitteita sekd sidosryhmien vaatimuksia. Sidosryhmien johtamisen tdrkeimpid teh-
tdvid on tunnistaa toimintaan vaikuttavat sidosryhmit seké arvioida niiden keskeisyys pro-
jektien onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Aapaoja & Haapasalo 2013, s.

67—-68; Karlsen 2002, s. 23; Mitchell et al. 1997).

Aaltonen ja Kujala (2010, s. 381-383) jakavat projektit kolmeen péévaiheeseen: valmiste-
luvaihe, toteutusvaihe, sekéd kayttovaihe. Kunkin vaiheen ominaisuudet poikkeavat toisis-
taan merkittavasti, ja hankkeen sidosryhmien toiminta- ja vaikutusmahdollisuudet muuttuvat
projektin elinkaaren aikana. Projektijohtamisen tutkimuksessa on tunnistettu ja korostettu
aktiivisen sidosryhméijohtamisen tirkeyttd jo projektien alkuvaiheessa, kuitenkin suurim-
masta osasta tutkimuksia puuttuu hankkeen alkuvaiheita pidemmaélle meneva ndkdkulma si-
dosryhmien johtamisessa. Johdon nékdkulmasta katsottuna tarvitaan enemman ymmaérrysté

sidosryhmien ominaisuuksista, huolenaiheista ja kéyttdytymisestd projekteissa, jotta
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sidosryhmdt saadaan onnistuneesti mukaan projektinhallinnan paitoksentekoprosesseihin

(Aaltonen ja Kujala 2010, s. 392).

Laamasen (2001, s. 15-17) mukaan organisaatiot jactaan perinteisesti esimerkiksi markki-
nointi-, tuotekehitys-, tuotanto-osastoihin. Jakaminen mahdollistaa tiettyyn osaamisaluee-
seen keskittymisen, seké selkedn tyonjaon ja sitd kautta yksilollisten tavoitteiden asetannan
ja seurannan. Vastuualueisiin jako voi kuitenkin vaikuttaa myos vaikutusvallan jakautumi-
seen sekd tavoitteiden jakautumiseen osastokohtaisiksi. Tdmé taas voi johtaa tilanteeseen,
jossa osastot tuntevat tarkasti vain oman yksikkonsa siséiset ty0t ja organisoivat tekemisensé
oman osastonsa tavoitteiden saavuttamiseksi, muiden osastojen tai organisaation tavoittei-
den kustannuksella. Perinteisen, funktionaalisen osastojaon rinnalla voidaan liiketoimintaa
tarkastella ja johtaa prosessien verkkona. Jos prosessien mairittely onnistuu hyvin, voidaan
tdlla parantaa organisaation jasenten ymmarrystd omasta roolistaan organisaatiossa ja siitd,
kuinka lisdarvoa tuotetaan lipi organisaation ja sitd kautta edesauttaa toiminnan kehittamista

organisaation kokonaistavoitteisiin perustuen (Laamanen 2001, s. 19-22).

Buchanan & Huczynski (2017, s. 710) esittidvit ongelman ratkaisuksi osastojen, ryhmien ja

yksiléiden koordinoimista. Taulukossa 3 on esitettyna erilaisia koordinointikeinoja.

Taulukko 3. Organisaation koordinointikeinot luokittain (Buchanan & Huczynski 2017, s.
710)

Luokittelu Kuvaus Keinot
Virallinen ohjaus Kirjalliset ohjeistukset ja johdon «Toimintaperiaatteet, toimintaohjeet, pelisddannot
paatokset *Hierarkian kaytto
Yhteisymmérrys Tehtdvid toteuttavat henkilot *Tavoitteiden kirkastaminen ja kommunikointi
mukautuvat yhdessé *Viliaikainen tyoryhmé
*Pysyvé projektitiimi

Erityiset yhteyshenkilét  Osoitetut koordinaattorit kiiyttivit  «Yhteyshenkil6t
konsultointia ja kommunikointia «Integraattori-roolit
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Yksikoiden, ryhmien ja yksildiden vilisid suhteita koordinoimalla voidaan valttdd konflik-
teja. Alla on kuvattuna tarkemmin Buchananin ja Huczynskin (2017, s. 711-712) esittdmét

koordinointikeinot:

1. Toimintaperiaatteet, toimintaohjeet ja pelisdfinnot. Toimintaperiaatteilla, toimin-
taohjeilla ja pelisddnndilld méadritellddn, kuinka osapuolet ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn. Sddnnailld ja menettelytavoilla vihennetidin sekd vuorovaikutuksen, ettd
tiedonvaihdon tarvetta osapuolten vélilld. Nami keinot ovat hyddyllisimmilldén ti-
lanteissa, joissa osapuolten vélinen toiminta on tiedossa etukéteen, toistuu riittavén

usein ja on niin pysyvai, ettd sddnnot ja menettelytavat saadaan relevanteiksi.

2. Hierarkian kiyttd. Eri osapuolten toiminnan koordinointi voidaan toteuttaa tehok-
kaasti hakemalla ratkaisu ylempdd komentoketjusta. Ryhmin jisenet, jotka eivit
pddse yhteisymmarrykseen tietystd asiasta, voivat selvittdd sen yhteisen esihenki-

16nsd avulla.

3. Tavoitteiden kirkastaminen ja kommunikointi. Maérittaméalld ja kommunikoi-
malla tavoitteensa muille etukdteen, kumpikin osapuoli on perilld siitd mitd toinen
yrittdd saavuttaa. Yksilotasolla tdma voi tarkoittaa selkeitd tyonkuvia, kun taas osas-
totasolla voidaan kayttdé tavoitteiden kuvaamista. Osapuolet voivat kokoontua var-
mistaakseen, etteivit tavoitteet kilpaile keskenéén tai vaikuta negatiivisesti toisiin.
Tallaiset keskustelut vihentdvit todenndkoisyyttd, ettd osapuolet ymmartivét tois-

tensa aitkomukset vaarin.

4. Viliaikainen tydoryhmai. Viliaikaisessa tydryhmissé useiden eri osastojen edustajat
muodostavat tilapdisen tyoryhmén tietyn ongelman ratkaisemiseksi. Tyoryhmén
tyoskentelyn aikana jdsenet ymmartavit toistensa tavoitteet, arvot, asenteet ja ongel-
mat. Tdma mahdollistaa erimielisyyksien tehokkaan ratkaisun, erityisesti tilanteissa,

joissa osapuolia on enemmén kuin kaksi.

5. Pysyvi projektitiimi. Monimutkaisia tehtdvii varten voidaan perustaa projektitiimi,
joka koostuu organisaation horisontaalisten toimintojen jasenistd. Tamé luo matrii-
sirakenteen, jossa jdsenet vastaavat sekd projektitiimin, ettd osastonsa esihenkildlle.
Ratkaisu mahdollistaa tiimitasolla tapahtuvan koordinoinnin, miké parantaa viestin-

téd ja padtoksentekoa.
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6. Yhteyshenkilot. Mikili erimielisyyksid ei pystytd ratkaisemaan johdon toimesta,
voidaan luoda yhteyshenkilorooli. Yhteyshenkilon méadrittely sopii kdytettavéksi toi-
mintojen vililld, joilla on suuri konfliktipotentiaali. Yhteyshenkilon tulee olla hyvin
perilld mukana olevien toimintojen tarpeista ja toiminnasta, pystyéd toimimaan puo-
lueettomasti, sekd omata hyvét ihmissuhdetaidot. Yhteyshenkild pitdd toimintojen

tyontekijit yhteydessa toisiinsa pitimélld kokouksia, seki tiedottamalla osastoja.

7. Integraattori-roolit. Yksilo tai osasto voidaan sitouttaa integroimaan useita, suuren
konfliktipotentiaalin omaavia toimintoja. Henkild, jolla on kokemusta kunkin toi-
minnon toimintaperiaatteista voi edesauttaa osastojen toiminnan koordinointia. In-
tegraattori huolehtii, ettd osastojen tavoitteet tdydentdvit toisiaan ja etti toisen tuo-

toksesta tulee oikea-aikainen panos toiselle.

Alustavassa viitekehyksessa esitettyjd sidosryhmaé- ja organisaatiorakenteen ndkdkulmia tar-
kasteltaessa voidaan hyddyntdd tissd luvussa esitettyd teoriaa. Mikéli merkittdvimpien si-
dosryhmien yhteistyon johtaminen koetaan tarpeelliseksi, voidaan johtamista suunnitelta-
essa hyodyntdd Aapaojan & Haapasalon sekéd Aaltosen & Kujalan havaintoja. Sisdisten osas-
tojen ja ulkopuolisten sidosryhmien vaikutuksien, seké tarpeellisten ohjauskeinojen tarkas-
telussa voidaan hyddyntdd Laamasen esittimii toiminnan tarkastelua ja johtamista proses-

sien verkkona ja Buchananin ja Huczynskin esittdmid koordinointikeinoja.
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4. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén toteutus rakentamisorgani-

saatioon

Edellisissé luvuissa on luotuna tyon teoreettinen perusta kirjallisuuskatsauksen avulla. Tassi
paidluvussa ja sen alaluvuissa siirrytdén tyon empiiriseen osuuteen, jossa tarkennetaan tyon
tavoitteena olevaa viitekehysté seké rakennetaan suorituskyvyn johtamisjérjestelmé case-or-
ganisaation Eteld-Suomen liiketoimintayksikon rakentamisorganisaatioon. Suunnittelun ja
rakentamisen prosessissa hyodynnetdédn luvussa 3.5 kuvattuja Ferreiran & Otleyn ja Neelyn
et al. viitekehyksien kysymyksid sekd rakentamisorganisaation suorituskyvyn johtamisjér-
jestelmén toteuttamisen viitekehyksen luonnosta. Suorituskyvyn johtamisjdrjestelmdd ra-
kennettaessa etsitddn edelleen vastauksia tutkimuskysymykseen “miten suorituskyvyn joh-

tamisjdrjestelma tulisi toteuttaa?”

Case-organisaatio on suuri, valtakunnallisesti toimiva rakennusliike, joka keskittyy asunto-,
palvelutila-, ja toimitilarakentamiseen Suomessa. Eteld-Suomen liiketoimintayksikossa

tyoskentelee vajaa 100 henked, joista yli puolet rakentamisorganisaatiossa.

4.1. Johtamisjirjestelmin rakentaminen

Johtamisjirjestelmin rakentaminen toteutettiin mukaillen luvussa 2.3 kuvattuja prosessimal-

leja. Alla on kuvattuna rakentamisen prosessin vaiheet:
Valmistelu ja alustava suunnittelu

Rakentamisen ensimmdiinen vaihe toteutettiin haastattelulla case-organisaation Eteld-Suo-
men liiketoimintayksikon rakentamisorganisaatiosta vastaavan rakennuspééllikon kanssa.
Haastattelun tavoitteena oli saada tietoa johtamisjérjestelmén rakentamisen tueksi sekd tar-

kentaa tutkimussuunnitelmaa johtamisjarjestelman suunnittelun ja rakentamisen osalta.
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Ensimmaiinen haastattelukierros

Rakentamisen ensimmaéisen vaiheen perusteella ensimmaiselld haastattelukierroksella haas-

tateltaviksi médriteltiin rakentamisorganisaation sisdisten toimintojen edustajat:
e Hankintapaillikko
e Takuutyopaidllikkod
o Tyopaillikot 3 hloa.

Haastattelukierroksen teemoiksi médriteltiin toimintasuunnitelman kehitysalueet ja niiden
toimenpiteet ja toteutus, muut tarpeelliset strategiaa toteuttavat toimenpiteet sekd sidosryh-
mien ja muiden toimintojen vaikutus edelld mainittuihin toimenpiteisiin. Haastatteluiden ta-
voitteena oli tiedottaa mittaristohankkeesta, osallistaa henkil6itd mittariston rakentamiseen,
16ytdd alustavia mittareita, tunnistaa merkittdvimmat sidosryhmét, seké alustavan viiteke-

hyksen ndkdkulmien varmistaminen ja viitekehyksen jatkokehittiminen.
Toinen haastattelukierros

Toisella haastattelukierroksella haastateltiin rakentamisorganisaation ulkopuolisten toimin-

tojen edustajia:
e Hankekehityspadllikko
e Aluejohtaja
e Asukaspalveluvastaava
e Asukaspalvelupaéllikko
e Rakennuttajapaillikko
e Talotekniikkapdallikko

Toisen haastattelukierroksen teemoiksi valittiin samat kuin ensimmaiselld haastattelukier-
roksella: toimintasuunnitelman kehitysalueet ja niiden toimenpiteet ja toteutus, muut tarpeel-
liset strategiaa toteuttavat toimenpiteet sekd sidosryhmien ja toimintojen vaikutus edelld
mainittuihin toimenpiteisiin. Haastatteluiden tavoitteena oli edelleen tiedottaa mittaristo-
hankkeesta, tunnistaa mahdollisia toimenpiteité tai mitattavia asioita, joilla rakentamisorga-

nisaatio voi tukea tuotannon kehitysohjelman ulkopuolisia, toimintasuunnitelmassa
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esitettyjd kehitysalueita, tunnistaa muiden toimintojen merkittivimmaét sidosryhmét seka
alustavan viitekehyksen ndkokulmien varmistaminen ja viitekehyksen jatkokehittiminen.
Haastattelukierroksella myds kéytiin 1dpi ensimmaiselld haastattelukierroksella tunnistettuja

havaintoja seki alustavia mittareita.
Tyopaja

TyOpajassa mittariston rakentamisessa mukana olleet rakentamisorganisaation jdsenet tuo-
tiin yhteen. TyOpajan tavoitteena oli sopia toimenpiteiden toteutumista varmistavat mittarit
ja niiden tavoitetasot sekd raportointi, sopia vastuuhenkil6t toimenpiteille, tunnistaa tarvit-
tava tiedottaminen, ohjausmekanismit ja toimet organisaation eri tasoilla seké tunnistaa toi-
menpiteet, joiden toteutumista tulisi varmistaa viemélld ne projektikohtaisiin tulospalkkioi-

hin.
Kaytto, yllapito ja kehittiminen

Tutkimuksen laajuuden vuoksi tyossé ei kuvata suorituskyvyn johtamisjirjestelmén kayttoa,
ylldpitoa tai kehittdmistd. Kéytolle, yllapidolle ja kehittdmiselle on kuitenkin suunniteltu

sekd mittarikohtaisia, ettd koko jirjestelmin kattavia toimenpiteita.

Seuraavaksi kuvataan johtamisjérjestelmin rakentamisen prosessi ja sen vaiheiden toteutus
tarkemmin seka prosessin aikana tehtyjd havaintoja. Luvun lopuksi koostetaan prosessin ai-
kana tehdyt havainnot ja tarkastellaan niitd alustavassa viitekehyksessé esitetyistd ndkokul-

mista seka jatkokehitetddn viitekehysta.
1. Valmistelu ja alustava suunnittelu.

Ty6n empiirinen osuus aloitettiin teemahaastattelulla case-organisaation Eteld-Suo-
men liiketoimintayksikon rakentamisorganisaatiosta vastaavan rakennuspééllikon
kanssa. Haastattelun tavoitteena oli saada tietoa johtamisjirjestelmén rakentamisen
tueksi sekd tarkentaa tutkimussuunnitelmaa johtamisjarjestelmén suunnittelun ja ra-
kentamisen osalta. Haastattelun teemoiksi valittiin teoriaosuudessa esiteltyjen viite-
kehyksien seké rakentamisorganisaation suorituskyvyn johtamisjirjestelmén toteut-

tamisen viitekehyksen luonnoksen perusteella seuraavat:
e Yrityksen missio, visio ja strategia

e Liiketoimintayksikon strategia
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e Sidosryhmiit
e Suorituskyvyn mittaus (nykyinen ja suunnitteilla oleva)

Haastattelussa kéytettiin Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, s. 107-108) esittdméaa niin
sanottua suppilotekniikkaa, jossa haastattelussa edetdén yleisimmistd kysymyksisté
tarkentaviin kysymyksiin, sekd teemahaastattelussa kéytettidviksi ehdotettua kasit-
teiden mdidrittelyd. Tarkan ja merkityksellisen tiedon saamisen varmistamiseksi
haastattelussa mééariteltiin, mitd tutkimuksessa tarkoitetaan sidosryhmillé ja suoritus-
kyvyn johtamisjérjestelmalld sekd kaytiin ldpi erilaisia ndkokulmia, joiden kautta

suorituskykyéd voidaan tarkastella.

Haastattelun jialkeen nauhoitetun aineiston purkaminen aloitettiin valitsemalla tilan-
teeseen sopiva metodi. Hirsjarven & Hurmeen (2001, s. 138—142) mukaan tutkijalla
on valittavanaan kaksi tapaa: sanasta sanaan kirjoitettava litterointi sekd havaintojen
ja paitelmien kirjaaminen teemojen mukaan. Tilanteissa, joissa tekstid ei kirjoiteta
sanantarkasti nauhoitteista, on haastattelun tehnyt tutkija paras jatkokdasittelija aineis-
tolle. Tutkimustehtdva ja -strategia maardévat tekstin kirjaamiselle vaadittavan tark-
kuuden, eikéd yksiselitteistd ohjetta ole. Haastateltaessa kéytettiin edelld mainittua
suppilotekniikkaa sekd Hirsjarven & Hurmeen (2001, s. 108—109) esittdmii vastauk-
sien toistamista, tdismentdmistd seké tiivistimistd koodaamisen helpottamiseksi, eika
aineiston sanasta sanaan kirjaamiselle tdten néhty perustetta. Nauhoite purettiin seu-

raaviin teemoihin, joihin kirjattiin haastattelussa tehtyja havaintoja ja padtelmid:
e Strategia
e Sidosryhmit ja organisaatio
e Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen

Teemoihin jaottelulla haluttiin edesauttaa haastattelun tavoitteiden saavuttamista
sekd aineiston hyddynnettavyyttd tyon seuraavissa vaiheissa. Seuraaviin kappaleisiin
on kuvattuna teemoittain sekd haastattelusta ettd haastattelun kautta 16ydetyistd do-

kumenteista saatuja havaintoja.

Strategia-teeman alle kerittiin kaikki sekd organisaatiotason ettd alempien tasojen
strategiaan liittyvit havainnot ja paitelmat. Yrityksen visio on olla alan halutuin te-

kijda niin tyOntekijd- kuin asiakasndkokulmastakin. Hyvd kannattavuus luo
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edellytykset sekd liiketoiminnan kasvulle ettd henkiloston hyvinvoinnille. Missio
keskittyy asiakasldahtdisyyteen ja asiakkaiden tarpeiden ymmartdmiseen. Yritystason
tavoitteina on 10 % vuosittainen litkevaihdon kasvu, alan parhaimmistoa vastaava
litketulosprosentti, yli 70 NPS henkildstolld, yli 60 NPS asiakkailla seké alle 10 ta-
paturmataajuus. NPS eli Net Promoter Score mittaa asiakkaan tai tyontekijin uskol-
lisuutta kysymykselld “kuinka todenndkdisesti suosittelisit tuotetta/palvelua sukulai-
selle tai ystdville”, johon vastataan asteikolla 0—10. Vastaukset kategorisoidaan seu-
raavasti: 0—6 arvostelijat, 7-8 neutraalit ja 9—10 suosittelijat. NPS lasketaan vihen-
tdmailld arvostelijoiden osuus suosittelijoiden osuudesta ja se sijoittuu vélille -100 ja
100. (Vélez et al. 2020, s. 1) Rakennusalan keskiméérdinen asiakas NPS oli 28
vuonna 2018 (Rakennusteollisuus, 2018b). Tapaturmataajuus lasketaan sairaslo-
maan johtaneiden tyotapaturmien madrd / miljoona ty6tuntia ja sen keskiarvo raken-

nusteollisuudessa oli 56 vuonna 2020 (Tapaturmavakuutuskeskus, 2021).

Liiketoimintayksikon tasolla yrityksen visio, missio ja strategia ndhddin merkityk-
sellisind ja toimintaa ohjaavina. Sitoutunut ja osaava henkildsto, sekd hyvé yritys-
kulttuuri ja hyvé tydilmapiiri toimivat tekemisen pohjana ja mahdollistavat kannat-
tavan kasvun. My0s asiakasldhtdisyys ohjaa tekemistd vahvasti. Asiakaskokemus
koostuu seki laadukkaasta, ajallaan luovutetusta tuotteesta, ettd asiakaskohtaamisten
asiakaspalvelun laadusta. Asiakkaina on yksityishenkil6itd, sijoittajia, rakennuttajia,
sekd loppukiyttdjind vuokralaisia, lapsia pdivikodeissa, sekd vanhuksia palveluko-
deissa. Strategiaa toteutetaan liiketoimintayksikdn toimintasuunnitelmalla, joka on
tehty sisdisten toimintojen vastuuhenkildiden tekemien SWOT-analyysien perus-
teella. Toimintasuunnitelmassa on kuusi erillistd kehitysaluetta ja kullekin kehitys-

alueelle on mééritelty vastuuhenkilo:

1.  Tonttikannan varmistaminen (hankekehityspaillikko)

2. Kustannuskilpailukyvyn varmistaminen (aluejohtaja)

3. Asiakasldhtoisyys ja lisdpalvelut (rakennuttajapééllikko)
4. Tuotannon kehitysohjelma (rakennuspaallikko)

5. Henkil6ston hyvinvointi ja yhteistyo (aluejohtaja)

6.  Tuotekehitys (rakennuttajapaillikko)
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Liiketoimintayksikon keskeiset suorituskykymittarit ja niiden tavoitetasot ovat seu-
raavat: yli 72 NPS henkilostolld, yli 60 NPS asiakkailla, budjetin mukainen liike-
vaihto ja myyntikate, kiintedt kulut alle 3,2 % liikevaihdosta, 0 tapaturmataajuus,

sekd takuutyokustannuksien prosentuaalinen osuus litkevaihdosta (alle 0,65 % / rul-

laava 12 kk).

Sidosryhmat ja organisaatio- teeman alle keréttiin kaikki havainnot ja paitelmat liit-
tyen liiketoimintayksikon sidosryhmiin ja eri toimintoihin. Edelld mainittujen asiak-
kaiden lisdksi muita ulkoisia sidosryhmid ovat tavarantoimittajat ja urakoitsijat, seka
suunnittelutoimistot. Ulkoisten sidosryhmien vaikutus ndhddan merkittivina ja yh-
teistyOtd pyritddn syventdimdidn kumppanuusajattelulla, johon kuuluu sdé@nnéllinen
palautteen kerdys sekd sidosryhmien kanssa toimivilta organisaation jéseniltd, ettd

itse sidosryhmilté. Liiketoimintayksikon toiminnot ovat kuvattuna kuvassa 11.

Kuva 11. Eteld-Suomen liiketoimintayksikon toiminnot ja rakentamisorganisaatio.

Liiketoimintayksikon siséltd tunnistettiin 10 toimintoa, joista hankinta-, tuotanto- ja
takuutoiminnoista koostuvalle rakentamisorganisaatiolle luodaan téssi tydssd suori-
tuskyvyn johtamisjarjestelma. Jokainen toiminto on kuitenkin osallisena jossain vai-

heessa ldhes jokaisessa projektissa, eikd rakentamisorganisaation suorituskyvyn
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johtamisjéirjestelméé voi luoda ottamatta huomioon myds muita toimintoja. Jérjes-
telmé péadtettiin toteuttaa rakentamisorganisaation toiminnoista vastaavien henkiloi-

den kanssa ottaen huomioon myods muiden toimintojen tarpeet ja vaikutus.

Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen- teeman alle kerittiin kaikki nykyiseen ja
suunniteltuun suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvit havainnot ja paé-
telmét. Nykyisellddn rakentamisorganisaation suorituskyvyn johtaminen keskittyy
aikaan, laatuun, kustannuksiin, sekd turvallisuuteen ja vastaa ndin taulukossa 2 nih-
tyd, tyypillisintd suorituskyvyn johtamisen painottumista rakennusalalla. Rakenta-
misorganisaation suorituskyvyn johtamisjarjestelmén paatavoitteeksi valittiin liike-
toimintayksikon toimintasuunnitelman toteuttamisen tukeminen ja kaytettdviksi
malliksi Balanced Scorecard. Valinnan perusteena oli mallin vahvuudet ja niiden
kautta soveltuvuus toimintasuunnitelman jalkauttamiseen: strategisten tavoitteiden
kirkastaminen ja kommunikointi organisaatiolle, sekd strategian muuttaminen sel-
keiksi, mitattaviksi operatiivisiksi toimiksi. Myods mallin tasapainottava vaikutus
ekonomisen ja operatiivisen suorituskyvyn, taloudellisten ja asiakastulosten seké pit-
kén ja lyhyen aikavélin tavoitteiden vililld ndhtiin merkityksellisend. Mallin heik-
kouksiksi tunnistetut ylhééltid-alas ldhestymistapa sekd puutteet sidosryhmien, ali-
urakoitsijoiden ja projektindkdkulman huomioimisessa péétettiin huomioida otta-
malla jarjestelmén kehittimiseen mukaan kunkin toiminnon edustajat, késitteleméalla
sidosryhmien vaikutukset toimenpiteisiin sekéd soveltamalla Jangin & Parkin esitti-

mai kaksitasoista Balanced Scorecardia.

EFQM mallin, sekd KPI mallin ndhtiin sopivan huonommin case-organisaation tar-
peisiin. Molempien heikkouksina oli kirjallisuuden mukaan puutteet innovaation ja
kehityksen alueella. EFQM malli my0s tarkastelee parhaiden kdytidntdjen ja yrityk-
sen toiminnan vélistd eroa tarjoamatta ratkaisuja, ja taten sen tehokkuus strategisen
johtamisen tyfkaluna nidhddén kyseenalaisena. KPI malli ndhdddn menneisyyteen
katsovana, eikd se tarjoa itse suorituskyvyn tarkastelemiselle ja johtamiselle tilai-

suutta, vaan toimii pikemminkin suoritusten arvioimisessa.

KPI malli kuitenkin tarjoaa valmiita mitattavia asioita ja EFQM malli valmiita arvi-
ointialueita, jotka kaikki néhtiin relevanteiksi. Balanced Scorecardin heikkoudeksi
laskettu mitattavien asioiden valinnan vaikeus voidaan huomioida hyddyntamalla

EFQM mallin sekd KPI mallin mitattavia asioita ja arviointialueita.
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Liiketoimintayksikon rakentamisorganisaation katsottiin kuitenkin jo olevan kyp-
syydeltdén tasolla, jossa toimintasuunnitelman ulkopuolisia mitattavia suorituskyvyn
osa-alueita tai asioita ei nihty alustavasti tarpeelliseksi sisallyttdé suorituskyvyn joh-

tamisjdrjestelmiin.

Haastattelun tavoitteena oli saada tietoa johtamisjérjestelmin rakentamisen tueksi
sekd tarkentaa tutkimussuunnitelmaa johtamisjérjestelméin suunnittelun ja rakenta-
misen osalta. Edelld on kuvattuna johtamisjérjestelmén rakentamisessa huomioitavia
asioita. Jarjestelmd rakennetaan BSC mallin mukaisesti perustuen liiketoimintayksi-
kon toimintasuunnitelmaan yhteisty0ssa sisdisistd toiminnoista vastaavien henkil6i-

den kanssa.

Kirjallisuudesta ja rakennuspédllikdn haastattelusta tunnistetun, sidosryhmien johta-
misen ja tunnistamisen merkittdvyyden vuoksi sidosryhmét ja niiden vaikutus suori-
tuskyvyn johtamiseen paitettiin ottaa teemaksi johtamisjarjestelmén rakentamiseen
liittyvissd haastatteluissa. Strategiaa jalkautettaessa seké toimintasuunnitelman toi-
menpiteiden, ettd muiden mahdollisten haastatteluista nousevien rakentamisorgani-
saatiotasoa koskevien tarpeellisten toimien kautta, tulee tunnistaa niihin vaikuttavat

sidosryhmat, sekd ndiden sidosryhmien tarpeet ja vaikuttavuus.

Kuten kuvasta 11 nidhdéén, rakentamisorganisaation ulkopuolisia toimintoja on seit-
semdn kappaletta. Tarkasteltaessa toimintasuunnitelman toimenpiteitéd, tunnistetaan
rakentamisorganisaation olevan merkittdvin tekiji tuotannon kehitysohjelmassa, jo-
hon kuitenkin ainakin talotekniikka-toiminnolla on merkittdvaa vaikutusta. Timén
liséksi rakentamisorganisaatio vaikuttaa kustannuskilpailukyvyn varmistaminen-,
asiakasldhtoisyys ja lisdpalvelut-, henkil6ston hyvinvointi ja yhteistyo-, sekid tuote-
kehitys- kehitysalueen toimenpiteisiin. Case-organisaation liiketoimintayksikko
koostuu kymmenesté toiminnosta, joista kullakin on vaihtelevasti vaikutusta toimin-
tasuunnitelman kehitysalueiden eri toimenpiteisiin. Vaikuttamis- ja organisointitar-
peiden ja keinojen tunnistamisen vuoksi myos toiminnot ja niiden vaikutus suoritus-
kyvyn johtamiseen péétettiin ottaa teemaksi suorituskyvyn johtamisjarjestelmén ra-

kentamiseen liittyvissd haastatteluissa.

Ensimmadinen vaihe aloitettiin teemahaastattelulla rakentamisorganisaatiosta vastaa-

van rakennuspéillikon kanssa edelld kuvatun mukaisesti. Haastattelun perusteella
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johtamisjarjestelmd péétettiin toteuttaa hankinta-, tuotanto- ja takuutoiminnoista
koostuvalle rakentamisorganisaatiolle, perustuen liiketoimintayksikon toimintasuun-
nitelmaan. Rakentamisen toinen vaihe paitettiin aloittaa teemahaastatteluilla raken-

tamisorganisaation sisdisten toimintojen edustajien kanssa:

e Hankintapaillikko
e Takuutyopaallikko
o Tyopaillikot 3 hloa.

Ensimmainen haastattelukierros.

Haastatteluiden teemoiksi médriteltiin toimintasuunnitelman kehitysalueet ja niiden
toimenpiteet ja toteutus, muut tarpeelliset strategiaa toteuttavat toimenpiteet seké si-
dosryhmien ja muiden toimintojen vaikutus edelld mainittuihin toimenpiteisiin.
Haastatteluiden tavoitteena oli tiedottaa mittaristohankkeesta, osallistaa henkiloita
mittariston rakentamiseen, 10ytd4 alustavia mittareita, tunnistaa merkittdvimmat si-
dosryhmat, seki alustavan viitekehyksen ndkdkulmien varmistaminen ja viitekehyk-
sen jatkokehittdminen. Lisédksi haastatteluissa kerdttiin muita huomioita liittyen suo-
rituskyvyn johtamisjérjestelmidn ja suorituskyvyn johtamiseen. Haastatteluiden
aluksi médriteltiin kasitteet sidosryhmé ja suorituskyvyn johtamisjérjestelmd sekd
kuvattiin Balanced Scorecard malli, liiketoimintayksikon toimintasuunnitelma toi-
menpiteineen sekd litketoimintayksikon toiminnot. Kuvassa 12 on kuvattuna haas-
tatteluiden kautta maédritellyt, strategian kannalta merkittivimmat sidosryhmét ra-

kentamisorganisaation ndkokulmasta.
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Kuva 12. Rakentamisorganisaatio ja merkittdvimmat sidosryhmat

Haastattelut toteutettiin rakennuspééllikon haastattelua konstruoidummilla haastatte-
luilla aineiston purkamisen nopeuttamiseksi. Taulukossa 4 on kuvattuna haastatte-

luiden runko.

Taulukko 4. Yksilohaastatteluiden haastattelurunko

Merkittdvimmét  Taloudellinen  Asiakas- Sisdinen Innovatiivisuuden ja

sidosryhmét niakokulma nikokulma nakokulma oppimisen nikokulma Huomioita
Kehitysalue 1
Kehitysalue 2
Kehitysalue 3

Toimenpide 1
Toimenpide 2
Toimenpide 3

Haastateltaessa kéytettiin vastauksien toistamista, tismentédmista ja tiivistimisté ja jo
haastatteluiden aikana kirjattiin huomioita ja paiatelmid ylos. Kukin toimenpide ja
kehitysalue kiytiin l4pi ja taulukkoon kirjattiin merkittdvimpien sidosryhmien alle,

mikéli sidosryhmilli on vaikutusta toimenpiteisiin ja kehitysalueisiin tai
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toimenpiteelld ja kehitysalueella sidosryhméén. BSC nédkékulmien alle kirjattiin
alustavia mittareita sekd kehitysalueiden ja toimenpiteiden mahdollisia vaikutuksia
litkketoimintayksikon KPI:hin. Liséksi sisdinen ndkdkulma- kohdan alle kirjattiin ke-
hitysalueiden ja toimenpiteiden vaikutuksia rakentamisorganisaation ulkopuolisiin
toimintoihin ja pdinvastoin. Vastauksia tdydennettiin tarvittaessa jdlkeenpdin nau-

hoitteilta tyon tekijén toimesta.

Haastatteluiden lopuksi selvitettiin, kuinka merkityksellisend haastateltavat nikevat
alustavassa viitekehyksessi esitetyt nakokulmat sekd muita mahdollisesti tarkeiti na-
kokulmia suorituskyvyn johtamisjérjestelman suunnittelussa ja alustavassa maaritte-
lyssd. Alustavassa viitekehyksessa esitettyjen nakokulmien merkityksellisyyttd arvi-
oitiin Likert-asteikolla, jossa 1=ei merkityksellistd, 2=ei kovin merkityksellistd,
3=melko merkityksellistd, 4=hyvin merkityksellistd ja S5=erittdin merkityksellista.
Sidosryhmien osalta kysyttiin ”miten merkityksellisend néet strategisten toimien tar-
kastelun sidosryhmien kautta?”, ja “miten merkityksellisend niet merkittivimpien
sidosryhmien yhteistyon johtamisen?”. Seké strategisten toimien tarkastelu sidosryh-
mien kautta ettd sidosryhmien yhteistyon johtaminen néhtiin tarkedna (ka. 4,4 ja 4,4).
Vaikeudet yhteistydssd yhdenkin sidosryhmin kanssa voi vaikeuttaa tekemistd mer-
kittdvasti. Sidosryhmien yhteistyon johtaminen ja kumppanuusajattelu nihdéén mer-
kittdvana asiana kilpailukyvyn kannalta. Haastateltava E kuvasi yhteistyon merki-
tystd seuraavasti: “pitkdaikaisten kumppaneiden kanssa asioista sopiminen on hel-
pompaa ja yhteistyo molempiin suuntiin on helpompaa.” Haastateltava B:n mukaan
kumppanuusajattelun mahdollisina riskeind néhtiin hintojen nousu, koska pitkissd
kumppanuussuhteissa oletetaan, ettd homma tulee joka tapauksessa meille.” Lisaksi
pitkdaikaiset kumppanuudet voivat johtaa tilanteisiin, joissa tyypillisesti kumppa-

neille annetuille tehtéville tai tyovaiheille ei endé saada riittdvésti tarjouksia muualta.

Muiden toimintojen ja organisaatiorakenteen vaikutusta arvioitiin kysymykselld
“miten merkityksellisend niet strategisten toimien tarkastelun sisdisten toimintojen
kautta?” Késitellyistd ndikokulmista sisdisten toimintojen vaikutus ndhtiin merkitta-
vimpéna (ka. 4,8). Kuten edelld on mainittu, jokainen toiminto on osallisena jossain
vaiheessa ldhes jokaisella projektilla, eikd kokonaisvaltaista suorituskyvyn johta-
mista voida toteuttaa tehokkaasti ottamatta huomioon myds muiden toimintojen vai-

kutusta. Haastateltava E kuvasi toimintojen vaikutusta seuraavasti: “kaikki vaikuttaa
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sithen lopputuotteeseen mikd on sitten meiddn péyddlld.” Havainnot tukevat péétel-
mad projektitasolla tapahtuvan suorituskyvyn mittaamisen riittdimattomyydestd ja
ylemman tason ja horisontaalisen toiminnan suorituskyvyn johtamisen tiarkeydesta.
Haastateltava D nosti huomioitavaksi asiaksi myds organisaation sisdisten toiminto-
jen keskindisen ymmaérryksen toistensa tyOstd: “herdd myds kysymys, miten me nd-
emme toistemme tyon talon sisdlld.” Suorituskykymittariston rakentamisen prosessi
voi my0s tukea Laamasen (2001, s. 15—17) esittdmien, perinteisen organisaatiojaon
aitheuttamien ongelmien ratkaisua, kun suorituskykymittaristoa rakennettaessa kay-

déén lapi eri toimintojen ja strategisten toimien valisid vaikutuksia.

Tyontekijoiden osallistamisen merkityksellisyyttd varmistettiin kysymaélld “miten
merkityksellisend néet sen, ettd olet mukana suorituskyvyn johtamisjirjestelmén
luonnissa?” Myos osallistuminen jdrjestelmdn rakentamiseen néhtiin tirkedné (ka.
4,4). Suorituskykymittariston rakentamisen prosessiin osallistuminen koettiin mah-
dollisuutena vaikuttaa oman tyon tavoitteisiin ja tekemiseen. Haastateltava B kuvasi
rakentamisen prosessiin osallistumisen merkitysti seuraavasti: “timd jos mikd on
omaan tyohon vaikuttamista.” Haastateltava A néki osallistamisen etuna my0s usei-

den eri ndkokulmien yhdistimisen yhteisen suunnan méérittimiseksi.

Mahdollisia muita, viitekehyksessé tarpeellisia ndkokulmia selvitettiin kysymyksilld
”onko jotain muuta mitd johtamisjédrjestelmén suunnittelu- ja méaérittelyvaiheessa tai
suorituskyvyn johtamisessa yleisesti tulisi huomioida?” ja ’miksi Eteld-Suomen lii-
ketoimintayksikko on onnistunut huomattavasti rakennusalan keskiarvoa paremmin
aika-, laatu-, kustannus- ja tyo6turvallisuus- ulottuvuuksilla?” Suorituskyvyn johta-
misessa ja mittariston toteuttamisessa tarkeidksi nostettiin keskittyminen olennaiseen
sekd madratietoinen toimenpiteiden toteutus ja toteutumisen seuranta. Haastateltava
B:n nidkokulmasta markkinatilanteen huomioiminen ja jatkuva seuranta pitkilld ai-
kavililld néhtiin oleelliseksi: “tuon vield kattoisin, ettd olisi taho, joka seuraa mark-
kinoita, haistelee mikd nyt on markkinoilla tdrkedd, koska hankkeet ovat kaavamuu-
toksen kautta 4-5 vuotta, ennen kuin aletaan rakentamaan.”. Haastateltava D niki
jatkuvan markkinatilanteen seurannan urakoitsijoiden ja tavarantoimittajien saata-
vuuden kannalta tarpeelliseksi, sekd henkildiden ominaispiirteiden huomioimisen

toimien toteutusta ja toteutuksen seurantaa suunniteltaessa.
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Tyo6turvallisuuden parantamisen tarkeimpiné tekijoind néhtiin ldhes kaikkien haasta-
teltujen osalta organisaatiotasolta toteutettu, pitkdaikainen tyd erilaisin toimenpitein,
joiden toteutumista on mitattu. Haastateltava A kuvasi erilaisten toimenpiteiden mer-
kitystd seuraavasti: “porkkanaa ja keppid, ulkopuolisia kalibrointimittauksia, on lef-
falippuja, simppeli tyéturvallisuustyékalu, kaikki ndd vaikuttaa.” My0s toimivat pro-
sessit, sekd vdahdinen henkildston vaihtuvuus ja sitd kautta vakiintuneet toimintamal-

lit ndhtiin merkittdvana tekijana.

Aika-, laatu- ja kustannus- ulottuvuuksilla onnistumisen syiden vastauksissa korostui
projektitasolla tapahtuvan suorituskyvyn johtamisen riittiméttomyys, Haastateltava
C:n sanoin: “organisaatiota pitdid tarkastella kokonaisuutena.” Kustannusnakokul-
masta onnistumiseen vaikuttaa merkittdvésti onnistunut hankekehitys myynti- ja
hankekehitys- toimintojen toimesta omien kohteiden osalta. Kilpailu-urakkakoh-
teissa mainittiin vahdariskisten urakoiden térkeys, haastateltava B:n mukaan: “ollaan
onnistuttu loytdimddn ja saamaan ne hyvdt tyémaat.” Suunnittelunohjaus taas vai-
kuttaa merkittévésti kohteiden rakennettavuuteen ja sitd kautta aika- ja laatu-ulottu-
vuuksiin. Myds osaavan, asiantuntevan ja motivoituneen henkiloston sekd tyotyyty-

vaisyyden merkittdvyys mainittiin usean haastatellun toimesta.
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3. Toinen haastattelukierros.

Toinen haastattelukierros toteutettiin taulukossa 4 esitetyn haastattelurungon ja en-
simmadisen haastattelukierroksen mukaisesti rakentamisorganisaation ulkopuolisten
toimintojen edustajien, sekd toimintasuunnitelman toimenpiteiden vastuuhenkil®i-

den kanssa yksil6haastatteluin:

e Hankekehityspéadllikko
e Aluejohtaja

e Asukaspalveluvastaava
e Asukaspalvelupaillikkd
e Rakennuttajapdéllikko
e Talotekniikkapdallikko

Aineiston purkamisen nopeuttamiseksi myos toinen haastattelukierros toteutettiin ra-
kennuspadllikon haastattelua konstruoidummilla haastatteluilla. Teemoiksi valittiin
samat kuin ensimmadiselld haastattelukierroksella: toimintasuunnitelman kehitysalu-
eet ja niiden toimenpiteet ja toteutus, muut tarpeelliset strategiaa toteuttavat toimen-
piteet sekd sidosryhmien ja toimintojen vaikutus edelld mainittuihin toimenpiteisiin.
Haastatteluiden aluksi maariteltiin késitteet sidosryhmaé ja suorituskyvyn johtamis-
jarjestelma seka kuvattiin Balanced Scorecard malli, litketoimintayksikon toiminta-
suunnitelma toimenpiteineen sekéd litketoimintayksikdn toiminnot. Haastatteluiden
tavoitteena oli tiedottaa mittaristohankkeesta, tunnistaa mahdollisia toimenpiteitd tai
mitattavia asioita, joilla rakentamisorganisaatio voi tukea tuotannon kehitysohjelman
ulkopuolisia, toimintasuunnitelmassa esitettyja kehitysalueita, tunnistaa muiden toi-
mintojen merkittdvimmat sidosryhmait sekd alustavan viitekehyksen ndkdkulmien
varmistaminen ja viitekehyksen jatkokehittiminen. Kuvassa 13 on kuvattuna raken-
tamisorganisaation ulkopuolisten toimintojen merkittivimmat sidosryhmét niiden

toimintojen osalta, joiden edustajia haastateltiin.
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Viranomaiset,
lupakasittelijat,
kaavoittajat

Kaupungit/tontin Tilaaja
myyjatahot

Kaupungit/asemakaa
voitus

Loppukayttdjat

Maanomistajat /taloyhtiot Suunnittelu Aliurakoitsijat
(isannoitsijat ja
hallitukset)

Maanomistajat / yksityiset
(yksityishenkildt/yritykset) Valvojat

Tavarantoimittajat Suunnittelu

Kuva 13. Rakentamisorganisaation ulkopuolisten toimintojen merkittivimmat sidos-
ryhmét

Sidosryhmien osalta kysyttiin edelleen miten merkityksellisend néet strategisten toi-
mien tarkastelun sidosryhmien kautta?” ja “miten merkityksellisend ndet merkitté-
vimpien sidosryhmien yhteistyon johtamisen?”. Seka strategisten toimien tarkastelu
sidosryhmien kautta ettd sidosryhmien yhteistyon johtaminen néhtiin tdrkedna myos
rakentamisorganisaation ulkopuolisissa toiminnoissa (ka. 4,0 ja 4,4). Syvan yhteis-
tyon merkitys urakoitsijoiden ja tavarantoimittajien kanssa korostuu erityisesti on-
gelmatilanteissa, haastateltava H kuvasi yhteistyon merkitystd seuraavasti: “kump-
panuus ja yhteistyo on dlyttomdn hyvd, heti kun tulee ongelmia, silloinhan se punni-
taan”. Esimerkiksi poikkeustilanteista johtuvia toimitusongelmia kohdattaessa on
tunnistettu pitkdaikaisien kumppaneiden hakevan aktiivisesti ratkaisuja, joilla tilan-
teeseen pystytddn vastaamaan molempia osapuolia tyydyttavilld tavalla. My0s yh-
teistyodajattelu suunnittelutoimistojen kanssa néhtiin merkityksellisend usealle eri toi-
minnolle. Hankaluudet yhteistydssé voivat vaikuttaa negatiivisesti koko projektin to-

teutukseen ja pidempiaikaisella yhteisty6lld voidaan vdhentdd riskejd sekd
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sujuvoittaa toimintaa vakiintuneiden, yhteisten toimintatapojen kautta. Haastateltava
J:n ndkokulmasta toimiva yhteistyd suunnittelutoimistojen kanssa on merkityksel-
listd: “on tosi tirkee... on oppinut tietdmddn mitd me halutaan”. Sopimuksiin sido-
tun yhteistyon lisdksi myds toiminta viranomaisten kanssa koettiin sujuvammaksi
tilanteissa, joissa toimitaan jo tutuksi tulleiden toimijoiden kanssa. ’On sekin tietysti
tdrkee, ettd tonne viranomaisiin, lupakdsittelijoihin ja kaavottajiin luodaan hyvdd

’

vhteistyotd.’

Sidosryhmid tarkasteltaessa tunnistettiin 11 merkittdvintd rakentamisorganisaation
ulkopuolisten toimintojen sidosryhméaa. Alustavassa viitekehyksessa esitetyt kysy-
mykset “mitka yrityksen sisdiset osastot ja ulkopuoliset sidosryhmét vaikuttavat stra-
tegiaan ja miten?” ja “millaisia yrityksen sisdisid ohjauskeinoja tarvitaan strategian
toteuttamiseksi?” tunnistettiin relevanteiksi kaikissa tarkastelluissa toiminnoissa.
Haastateltava F:n ndkokulmasta organisaatiotason strategiassa kaikkien sidosryh-
mien tarpeiden ja vaikutusten huomioiminen koettiin melko merkityksellisend: “jos
me katotaan sidosryhmid kokonaisuutena... strategia rakennetaan siltd perusteelta,
ettd mikd on liiketoiminnallisesti jdrkevdd ja mikd on henkilostélle jirkevid... mei-
ddn pitdd ajatella, ettd me saadaan tavallaan ostettua ja hankittua ne palvelut siihen
meiddn strategian mukaiseen toimintaan. Asiakas on tietysti ihan keskiossd siind
meiddn hommassa.” Y1limmalld tasolla keskitytdén osakkeenomistajien, organisaa-
tion sisdisten sidosryhmien seki asiakkaiden tarpeisiin, joista asiakas ja henkilostd
ovat keskidssd. Alemmille tasoille siirryttdessd myos muiden sidosryhmien merkitys
korostuu ja mitd useampia toimintoja rakentamisorganisaation kuuluu, sitd useam-
pien eri sidosryhmien tarpeet ja vaikutus tulee ottaa huomioon suorituskyvyn johta-

misjarjestelmdd rakennettaessa.

Muiden toimintojen ja organisaatiorakenteen vaikutusta suorituskyvyn johtamiseen
arvioitiin kysymykselld ”miten merkityksellisend néet strategisten toimien tarkaste-
lun sisdisten toimintojen kautta?” Myos rakentamisorganisaation ulkopuolisten toi-
mintojen ndkokulmasta organisaation tarkasteleminen kokonaisuutena nahtiin mer-
kittdvimpiana alustavassa viitekehyksessd esitetyistd ndkokulmista (ka. 4,8). Haasta-
teltava J niki sisdiset toiminnot organisaation sisdisind asiakkaina: “sisdiset toimin-
not on kdytinnossd meiddn sisdisid asiakkaita, tuotetaan suunnitelmii, laskentaa,

tuotantoo, myyntid, markkinointia varten. Jos meiddn tuotos on epdkuranttia, niin
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eihdn ne pysty toimimaan sitten”. Organisaatiota tulee aina tarkastella ja johtaa ko-
konaisuutena, jossa otetaan huomioon jokaisen toiminnon vaikutukset ja tarpeet.
Haastateltava F:n mukaan: “ykkosasia on henkilésto, ja tavallaan se prosessi, joka

tulee henkiloston kautta” .

Strategiaan ja sitd kautta suorituskyvyn johtamisjérjestelmin rakentamiseen liittyen
kysyttiin ”miten merkityksellisend ndet sen, ettd toimintasuunnitelma luotiin SWOT-
analyysien perusteella?” Case-organisaation toimintasuunnitelman luomista ja kehit-
tdmistd organisaation jdsenten tekemien SWOT-analyysien perusteella pidettiin kai-
kissa toiminnoissa vahintddn hyvin merkityksellisend (ka. 4,2). Haastateltava H ku-
vasi SWOT-analyysien kautta rakennettua toimintasuunnitelmaa: “ei oo liian isoa
palaa haukattu, liian semmosta epdmddrdstd, ne on oikeesti tosi konkreettisia”.
Haastateltava I:n mukaan organisaatiotason strategisien linjauksien tulee olla selkeitd
ja ylimmén johdon maédrittelemid, mutta strategian toteuttamisessa alempien toimi-
joiden kuuleminen on tdrkedd: “kdytdnnon tason ongelmien eliminoimiseksi tdytyy
kuulla sitd alempaa porrasta, tai niinkun kdytdnnon toimien kanssa painivaa poruk-
kaa”. Strategian luominen alhaalta ylos-periaatteella koettiin myds priorisointia tu-
kevana. Haastateltava J kuvasi vaikutusta seuraavasti: ’paljon on asioita mitd pitdis
kehittdd... se on ihan hyvd lihestymistapa toi SWOT-analyysi, et sen perusteella lih-
tee sit perkaamaan niitd asioita, mitd tulis kehittdid, mut sit myos valikoituu ne milld

’

on eniten merkitystd tdhdn meiddn bisnekseen.’

Mahdollisia muita, viitekehyksessé tarpeellisia ndkokulmia selvitettiin edelleen ky-
symyksilld “onko jotain muuta mitd johtamisjdrjestelmén suunnittelu ja maérittely-
vaiheessa tai suorituskyvyn johtamisessa yleisesti tulisi huomioida?” ja ”miksi Etela-
Suomen liiketoimintayksikkd on onnistunut huomattavasti rakennusalan keskiarvoa
paremmin aika-, laatu-, kustannus- ja tyoturvallisuus- ulottuvuuksilla?” Suoritusky-
vyn johtamisessa néhtiin tirkednd toimintojen yhteistoiminnan tehokkuus, toimivat
prosessit ja horisontaalisen organisaation toimiva kommunikointi. Haastateltava G
nosti itse rakentamista edeltdvien toimenpiteiden mittaamisessa ja johtamisessa huo-
mioitavaksi asiaksi rakennusprojektien pitkédn aikaikkunan. Tdma tulee ottaa huomi-
oon erityisesti tilanteissa, joissa rakentamisorganisaatio sisdltdd myos suunnitte-
lunohjauksesta ja hankekehityksestéd vastaavia henkil6itd. Hankekehityksen ja suun-

nittelunohjauksen tavoitteena on kehittdd myyntiosaston nikokulmasta
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myytidvyyden kannalta onnistuneita kohteita, joiden rakennettavuus on hyvilla ta-
solla tuotanto-organisaation nidkdkulmasta. Kaavamuutoksista ja suunnittelun aloi-
tuksesta saattaa kuitenkin mennd vuosia ennen itse rakentamista ja myynnin aloi-
tusta, joten toimien tuloksellisuutta pystytddn arvioimaan huomattavalla viiveella.
Case-organisaation tapauksessa ongelmaan on pyritty vastaamaan selkedsti miéritel-
lyilld prosesseilla sekd tiiviilld yhteisty6lld hankekehitys-, suunnittelunohjaus-,
myynti-, ja tuotantotoimintojen kesken. Myos organisaation koko néhtiin optimaali-

sena tiedonkulun kannalta.

Arviot onnistumisen syistd aika-, laatu-, kustannus- ja tyoturvallisuusulottuvuuksilla
vastasivat pitkilti rakentamisorganisaation nikemysté asiasta. Yrityskulttuuri on toi-
miva, tyontekijdt ovat ammattitaitoisia ja motivoituneita sekd ymmaértavét asiakkaan
keskeisyyden ldpi organisaation. Haastateltava F:n mukaan: “tuotanto onnistuu hy-
vin, kateheittelyt on kuitenkin aika pienid, ja kaikki ndd on siitd kiinni kuinka osaa-
vaa ja sitoutunutta henkilostod meilld on.” Lisdksi organisaation toimintojen yhteis-
toiminta ja kommunikointi on hyvélla tasolla. "Meiddn organisaation pitdd koittaa
luoda sellainen, ettd tyomaahenkiloiden on helppo toimia sielld omassa tehtdvdssad.
Ja ettd niitd arvostetaan, sitd niitten tekemistd.” My0s tarkkojen, selkeiden ja toimi-
vien prosessien merkitys mainittiin usean eri haastatellun toimesta. Edelleen haasta-
teltava F kuvasi prosessien merkitystd seuraavasti: “jos ajatellaan koko prosessia,
niin mun mielestd meilld on hyvd, me osallistutaan siihen tontinhankinta prosessiin
aika laajalla skaalalla ja koitetaan tarkasti tsekata se, ettd paljon siitd maksetaan.”
Myos haastateltava J:n arvion mukaan toimivat prosessit ovat osasyy perinteisilla
ulottuvuuksilla onnistumisessa: “toimivat prosessit, tiedetddn mitd tehdddn missdkin

’

vaiheessa.’
Tyopaja

Ty0Opajassa mittariston rakentamisessa mukana olleet rakentamisorganisaation jdse-
net tuotiin yhteen. TyGpajan tavoitteena oli sopia toimenpiteiden toteutumista var-
mistavat mittarit ja niiden tavoitetasot sekd raportointi, sopia vastuuhenkil6t toimen-
piteille, tunnistaa tarvittava tiedottaminen, ohjausmekanismit ja toimet organisaation
eri tasoilla sekd tunnistaa toimenpiteet, joiden toteutumista tulisi varmistaa viemalla

ne projektikohtaisiin tulospalkkioihin.
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Ty0pajan aluksi kuvattiin suorituskyvyn johtamisjdrjestelman kaytolld tavoiteltavat
tulokset, toisen haastattelukierroksen tulokset yleisesti, tyOpajan tavoitteet seké tyy-
pillisimmat tekijat implementoinnin epdonnistumisessa. Toimenpiteet ja tavoitteet
kéytiin 1dpi toimenpidekohtaisesti, kdytiin ldpi haastatteluiden kautta tunnistettuja
huomioitavia asioita ja sovittiin toimenpiteiden toteutumista varmistavat mittarit, nii-
den tavoitetasot ja raportointi sekd vastuuhenkil6t niille toimenpiteille, joille se oli
mahdollista. TyOpajan jidlkeen tulokset ja sovitut asiat dokumentoitiin ja ldhetettiin

suorituskykymittariston rakentamiseen osallistuneille henkilgille.
Kaytto, yllapito ja kehittiminen

Tutkimuksen laajuuden vuoksi tydssé ei kuvata suorituskyvyn johtamisjérjestelmén
kayttod, yllapitoa tai kehittdmistd. Case-organisaation suorituskyvyn johtamisjarjes-
telmén ylldpitdmiselle ja kehittimiselle on suunniteltu seké toimenpidekohtaisia ettd
koko jéarjestelmén kattavia kehittdmistoimenpiteitd. Johtamisjérjestelméan implemen-
toinnin, testaamisen ja jatkojalostamisen jilkeen sitd pystytdén laajentamaan kaytet-
taviksi rakentamisorganisaation ulkopuolisten toimintojen suorituskyvyn johtami-
sessa ja mahdollisesti koko liiketoimintayksikén suorituskyvyn johtamisjarjestel-
mand. Litketoimintayksikon strategiaa luodaan ja kehitetdén organisaation jasenten
tekemien SWOT-analyysien perusteella vuosittain ja suorituskyvyn johtamisjarjes-

telméé tulee kehittdd strategian mukana.

4.2. Viitekehyksen tarkentaminen

Edelld on kuvattuna suorituskyvyn johtamisjirjestelmédn toteuttaminen case-rakentamis-

organisaatioon. Suorituskyvyn johtamisjdrjestelméi rakennettaessa etsittiin vastauksia tut-

kimuskysymykseen “miten suorituskyvyn johtamisjarjestelma tulisi toteuttaa?”” Haastatte-

luiden ja tydpajan yhteni tavoitteena oli alustavan viitekehyksen nédkokulmien varmistami-

nen ja viitekehyksen jatkokehittiminen. Tdssd luvussa kuvataan havaintoja alustavassa vii-

tekehyksessa esitetyistd ndkokulmista sekd rakentamisen aikana tunnistettuja, muita tarpeel-

lisia ndkokulmia. Alustavassa viitekehyksessa kysyttiin:

Tuottaako yritys padsdéntdisesti vahintdén asiakkaiden odottamaa laatua, suunnitel-

lussa ajassa ja suunnitellun budjetin mukaisesti?
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e Milld tavalla tyoturvallisuutta mitataan ja ohjataan ja mitd tavoitteita sille on ase-

tettu?

Case-organisaation tapauksessa projektit saadaan luovutettua ldhes poikkeuksetta ajallaan,
vahintddn asiakkaiden odottaman laadun mukaisesti sekd suunnitellun budjetin mukaisesti.
My0s Eteld-Suomen liiketoimintayksikon tydturvallisuus on ollut useana perdkkiisend vuo-
tena sekd tyoturvallisuusmittauksilla ettd tapaturmataajuudella mitattuna organisaatiotasolta
asetettuja tavoitteita paremmalla tasolla. Edelld mainituista syisti johtuen suorituskyvyn joh-
tamisjarjestelméé luotaessa ei ndhty tarpeelliseksi huomioida tyypillisimpid rakennusalalla
mitattavia ulottuvuuksia toimintasuunnitelman toimenpiteiden ja jo kéytdssd olevien mitta-
reiden lisdksi. Haastatteluissa tehdyt havainnot kuitenkin puoltavat kysymyksien tarpeelli-
suutta; ulottuvuuksilla onnistumisen syissd korostui projektitasolla tapahtuvan suoritusky-
vyn johtamisen riittdiméttomyys, sekd organisaatiotasolta ja organisaatiotasolle mééritellyt
toimet ja tavoitteet. Mikéli perinteisilld rakennusalalla mitattavilla ulottuvuuksilla tunniste-
taan parannustarpeita, viitekehyksen kysymyksien kautta voidaan varmistaa, etti tarvittavat
toimenpiteet toteutetaan rakentamisorganisaation tasolla, huomioiden myo6s muiden toimin-

tojen ja sidosryhmien vaikutus. Alustavassa viitekehyksessé kysyttiin myds:

e Mitkd yrityksen sisdiset osastot ja ulkopuoliset sidosryhmét vaikuttavat strategiaan

ja miten?
e Millaisia yrityksen sisdisid ohjauskeinoja tarvitaan strategian toteuttamiseksi?
e Onko merkittdvimpien sidosryhmien yhteistyon johtaminen huomioitu?

Toimiva yhteistyd ja kommunikointi niin organisaation sisélld kuin organisaation kumppa-
neidenkin kanssa néhtiin merkittdvénd tekijand organisaation menestyksen taustalla. Kukin
toiminto on osallisena jossain vaiheessa ldhes jokaisella projektilla, eikd kokonaisvaltaista
suorituskyvyn johtamista voida toteuttaa tehokkaasti ottamatta huomioon myo6s muiden toi-
mintojen vaikutusta. Léhes kaikki haastatellut nikivét strategian tarkastelun sisdisten osas-
tojen ja ulkopuolisten sidosryhmien kautta seké sidosryhmien yhteistyon johtamisen véhin-
tdén hyvin merkitykselliseni. Haastateltujen arvioiden lisédksi myds johtamisjdrjestelméa ra-
kennettaessa tunnistettiin kysymysten tarpeellisuus; kysymyksien tarkastelulla tunnistettiin
toimintojen ja sidosryhmien vaikutuksia toimenpiteisiin ja mitattaviin asioihin seki mitatta-
vien asioiden ja toimenpiteiden vaikutuksia toimintoihin ja sidosryhmiin. Esimerkkini

Gbuilder yhteistydalustan hyddyntdminen takuutdissd; toimenpidettd tarkasteltiin
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sidosryhmien ja organisaation sisdisten toimintojen nédkdkulmista ja sitd kautta tunnistettiin,
ettd sekd jarjestelméd kayttidvien asiakkaiden ettd jarjestelmiid kayttdvien aliurakoitsijoiden
madrdd tulee mitata. Lisdksi tunnistettiin sekd rakentamisorganisaation sisdisten ettd raken-
tamisorganisaation ulkopuolisten toimintojen vaikutuksia; mikéli tavoitteeseen ei pédéstd, tu-
lee kéyttdjamédrien nostamiseen tdhtddvit toimenpiteet toteuttaa yhteistydssd myynti-, asu-
kaspalvelu- ja takuutoimintojen kanssa. Kappaleessa 3.6 esitellyt Buchananan & Huczyns-
kin koordinointikeinot koettiin hyddyllisiksi ja joissain tapauksissa voi olla tarpeen kayttaa
useampaa eri koordinointikeinoa; asukasmuutospalvelun toimintatapojen yhtendistiminen-
toimenpiteen toteuttamiseksi perustettiin véliaikainen tydryhmad, jonka tavoitteena on toi-

mintaperiaatteiden ja pelisddntdjen sopiminen.

Suorituskyvyn johtamisessa ja mittariston toteuttamisessa nostettiin tirkedksi mééritietoi-
nen toimenpiteiden toteutus ja toteutumisen seuranta. Liséksi jatkuva markkinatilanteen seu-

ranta néhtiin tarpeellisena. Edelld mainittuja asioita voidaan huomioida kysymall:
e Tarkastellaanko markkinaymparistoa?
¢ Onko tavoitteille sovittu vastuuhenkil6t?

Tarkkojen, selkeiden ja toimivien prosessien tarkeys suorituskyvyn johtamisessa mainittiin
usean eri haastatellun toimesta. Prosessien madrittelylld voidaan selkeyttda sekd rakentamis-
organisaation sisdistd ettd ulkopuolista toimintaa, toimien keskindisid riippuvuuksia ja toi-
mintojen vastuita. Hyvin méiriteltyjen prossien kautta myos voidaan ajoittaa ja varmistaa
suunniteltujen toimenpiteiden toteutusta yhdistdmalld niitd jo olemassa oleviin, toistuviin
tyOvaiheisiin ja tehtdviin. Rakentamisorganisaation suorituskyvyn johtamisjirjestelmén to-

teuttamisen viitekehyksessd on suotavaa kysya:

e Minkilaisilla prosesseilla organisaation toimintaa voidaan kuvata? Miten mitattavat

asiat vaikuttavat prosesseihin ja miten prosessit vaikuttavat mitattaviin asioihin?
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5. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén toteuttamisen viitekehys

Tyon tavoitteena oli luoda suorituskyvyn johtamisjérjestelmén toteuttamisen viitekehys ra-
kentamisorganisaatioon. Viitekehys koostuu yhdekséstd kysymyksesti. Kysymykset ja kun-

kin kysymyksen taustalla olevat teoriat ovat esitettyni kuvassa 14.

1. Mik& on yrityksen visio ja missio, ja
kuinka rakentamisorganisaatio
toteuttaa niita?

«Ferreira & Otley

4. Mitk3 yrityksen sisiset toiminnot
ja ulkopuoliset sidosryhmat
vaikuttavat strategiaan ja miten?
Millaisia ohjauskeinoja tarvitaan
strategian toteuttamiseksi? Onko
merkittdvimpien sidosryhmien
yhteistydn johtaminen huomioitu?

sFerreira & Otley

wheely et al.

wAlustava viitekehys

«Havainnot !(iriallis:..lusk,aisaukmla

7. Millaisia tavoitteita
suorituskykymittareille on asetettu?
Onko tavoitteille sovittu
vastuuhenkilét? Mistd vastuuhenkilét
saavat tarvitsema don ja minne

saatu tieto raportoidaan? Minkalaisia
toimenpiteitd ja ohjausmekanismeja
kéytetddn eri hierarkian tasoilla?

«Ferreira & Otley

wheely et al.

wAlustava viitekehys

*Havainnot kirjallisuuskatsauksesta
sEmpiirinentutkimus

2. Mitk3 tekijat
rakentamisorganisaation jdsenet
nakevit keskei
kokonaismenesty

iné tulevan
n kannalta?
Tuotetaanko paasaantsisesti
asiakkaiden odottamaa laatua,
suunnitellussa ajassa ja suunnitellun
budjetin mukai i

wFerreira & Otley

spNeely et al.

» Alustava viitekehys
sHavainnotkirjallisuuskatsauksesta

5. Minkalaisilla prosesseilla
organisaation toimintaa voidaan
kuvata? Miten mitattavat asiat
vaikuttavat prosesseihin ja miten
prosessit vaikuttavat mitattaviin
asioihin?

=Neely et al.

« Alustava viitekehys

*Havainnot kirjallisuuskatsauksesta
«Empiirinen tutkimus

8. Onko suorituskywyn
johtamisjarjestelmén ja

organisaation

palkitsemisjarjestelman valinen
yhteys huomioitu?

sFerreira & Otley
wheely et al.

3. Millaisia strategioita ja
suunnitelmia rakentamisorganisaatio
toteuttaa ja mit3 prosesseja toimia
vaaditaan menestyksen
varmistamiseksi? Miten johto ja
tydntekijit osallistuvat
strategiaprosessiin?

sFerreira & Otley
sheely et al.
sHavainnot kirjallisuuskatsauksesta

silla mittareilla strategian ja
oteuttavien toimien
toteutumista voidaan varmistaa?
Huomioivatko mittarit s
ulkoisen, taloudellisen ja ei-

taloudellisen nékékulman? Milla

tavalla ty6turvallisuutta mitataan ja

chjataan ja mit tavoitteita sille on

asetettu?

sFerreira & Otley

sheely et al.

«Alustava viitekehys

sHavainnot kirjallisuuskatsauksesta

9. Miten jérjestelmas yllapidetain ja
kehitetddn? Tarkastellaanko
jarjestelmalls saavutettua muutosta?
Tarkastellaanko markkinaymparist6a?

sFerreira & Otley
sheely et al.

» Alustava viitekehys
«Empiirinen tutkimus

Kuva 14. Viitekehyksen kysymykset ja niiden taustalla oleva teoria
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Viitekehys toteutettiin hyddyntdmailld Ferreiran & Otleyn (2009, s. 266) ja Neelyn et al.
(1995. s. 81-83) viitekehyksid sekd tyon tutkimuskysymyksien kautta saatuja vastauksia.
Liséksi viitekehystd kehitettiin konstruktiivisena tutkimuksena yhteisty0ssé case-organisaa-
tion jdsenten kanssa. Liitteessd 3 on kuvattuna tarkemmin viitekehyksen kysymykset suh-
teessa Ferreiran & Otleyn ja Neelyn viitekehyksiin seké kirjallisuuskatsauksessa ja empiiri-

sessd tutkimuksessa tehtyihin havaintoihin.

Téssd luvussa kuvataan viitekehyksen kysymyksien valintaa, esitellddn teoriaa kysymyksien
takana, reflektoidaan empiirisid 10ydoksid takaisin teoriaan sekd ohjeistetaan viitekehyksen

kiyttoa.

1. Miki on yrityksen visio ja missio, ja kuinka rakentamisorganisaatio toteuttaa niiti?

Visio, missio ja strategia midrittelevit yrityksen toiminta-ajatuksen ja liiketoimintamallin.
Ferreiran & Otleyn (2009, s. 266—267) mukaan suorituskyvyn johtamisen pohjana toimivat
yrityksen toiminta-ajatus ja organisaatiotason tavoitteet. Tyypillisesti yrityksen ylin johto
asettaa tavoitteet, joilla pyritdén vastaamaan keskeisimpien sidosryhmien odotuksiin. Usei-
den, mahdollisesti keskenddn kilpailevien tavoitteiden seurauksena suorituskyvystd tulee
moniulotteinen kisite, jossa minkddn ndakokulman huomioiminen yksindan ei ole riittdvaa.
Missiolla mééritellddn organisaation ensisijainen tarkoitus sidosryhmien arvojen tai odotus-

ten mukaisesti ja visio taas esittdd “toivotun tulevaisuuden tilan”.

Porterin (1996, s. 62) mukaan yritys voi menestyé pitkdlld aikavililld vain, jos se pystyy
luomaan ja sdilyttdiméin kilpailukyvyn verrattuna kilpailijoihinsa. Kilpailukykystrategian
ydin on tietoisesti tehty valinta erilaisista toimista, joilla pystytdin tuottamaan ainutlaatuinen
lisdarvojen yhdistelmd (Porter 1996, s. 64). Case-organisaation visio on olla alan halutuin
tekijd niin tyontekijd- kuin asiakasnidkokulmastakin. Hyvd kannattavuus luo edellytykset
sekd litketoiminnan kasvulle ettd henkiloston hyvinvoinnille ja missio keskittyy asiakaslidh-
toisyyteen ja asiakkaiden tarpeiden ymmartdmiseen. Hyvd kannattavuus, asiakastyytyvéi-
syys ja tyontekijatyytyviisyys ovat todennidkoisesti tavoitteena ldhes kaikilla yrityksilla.
Case-organisaatio on kuitenkin asettanut ndille ulottuvuuksille alan parhaimmistoa vastaavat
tavoitetasot ja titen nimé voidaan ndhdé selvind strategisina valintoina. Eteld-Suomen liike-
toimintayksikon tasolla yrityksen visio, missio ja strategia ndhddén merkityksellisind ja toi-

mintaa ohjaavina. Rakentamisorganisaatio toteuttaa yrityksen visiota ja missiota tuotannon
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toimenpideohjelman kautta ja strategiakartasta (liite 4) tunnistetaan jokaisella toimenpiteelld

olevan véhintdédn vélillisesti vaikutusta johonkin organisaatiotasolla mitattavista asioista.

Visio on osa organisaation suunnan asettamisprosessia ja mission tavoitteena on méadritella
yhteisesti hyvéksytyt vaatimukset sidosryhmien houkuttelemiseksi ja pitdimiseksi (Ferreira
& Otley 2009, s. 268). Rakentamisorganisaation strategian tulisi olla yhtenevé organisaa-
tiotason tavoitteiden kanssa. On my0s mahdollista, ettd organisaatiolla ei ole selkeisti hah-
moteltua tai johdonmukaista visiota ja missiota (Ferreira & Otley 2009, s. 268). Pienem-
misséd yrityksissd, joissa rakentamisorganisaatio toimii suoraan ylimmén johdon alaisuu-
dessa, voidaan suorituskyvyn johtamisjirjestelmén suunnittelun ja kiyttoonoton prosessilla
myos tukea organisaatiotason suunnan maédrittelyd. Vision ja mission méérittelyssd voidaan

hy6dyntdi viitekehyksen seuraavien kysymyksien kautta saatuja vastauksia.

2. Mitka tekijit rakentamisorganisaation jasenet nikevit keskeisiné tulevan kokonais-
menestyksen kannalta? Tuotetaanko paisiintoisesti asiakkaiden odottamaa laatua,

suunnitellussa ajassa ja suunnitellun budjetin mukaisesti?

Rakennusalalle on tyypillistd konservatiivisuus ja muutosvastaisuus seké niistd johtuva hi-
das muutosnopeus (Ayodele & Kajimo-Shakantu 2021, s. 11; Demirksen & Tezel 2021, s.
14). Ukko et al. (2007, s. 55-57) mukaan jarjestelmén kayttoonottoon liittyvaa vastustusta
voidaan vdhentdi ottamalla henkilostod mukaan jéarjestelmin kehittimiseen. Tadmén liséksi
tyonjohto- ja tyontekijéitasolla voi olla arvokasta tietoa ja henkildston osallistaminen voi
edesauttaa hankkeeseen sitoutumista. Case-organisaation Eteld-Suomen liiketoimintayksi-
kon toimenpideohjelma seki siithen kuuluva tuotannon kehitysohjelma toteutettiin siséisten
toimintojen edustajien tekemien SWOT-analyysien perusteella. Haastatteluiden perusteella
henkildsto koki strategian miérittelyyn osallistumisen merkityksellisend sekd omaan tyd-

honsi vaikuttamisen, etti itse strategian sisdllon ndkokulmasta.

Hill (1993, s 45-46) madrittelee yrityksen kilpailutekijét karsintatekijoiksi ja ratkaisuteki-
joiksi. Karsintatekijét ovat tekijoitd, joiden osalta organisaation on oltava riittdvan hyva ol-
lakseen edes potentiaalinen tarjoaja ja ratkaisutekijit taas ovat strategisia kilpailukykyetuja
suhteessa kilpailijoihin. Kysymyksen “tuotetaanko paddsdintdisesti asiakkaiden odottamaa
laatua, suunnitellussa ajassa ja suunnitellun budjetin mukaisesti?” tarkastelulla varmistetaan,

ettd alatyypilliset, yleisimmadt menestystekijdt ovat vahintdén karsintatekijdtasolla. Kuten
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kirjallisuudesta, sekd empiirisestd tutkimuksesta on tunnistettu, projektitasolla tapahtuva
suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen ei ole riittdvaa, ja mikali edelld mainituilla ulottu-
vuuksilla tunnistetaan puutteita, voidaan ne nostaa suorituskyvyn johtamisjirjestelmén kayt-

toonoton kautta rakentamisorganisaatiotasolla kehitettaviksi asioiksi.

3. Millaisia strategioita ja suunnitelmia rakentamisorganisaatio toteuttaa ja miti pro-
sesseja ja toimia vaaditaan menestyksen varmistamiseksi? Miten johto ja tyontekijit

osallistuvat strategiaprosessiin?

Ferreiran & Otleyn (2009, s. 270) mukaan ensimmaéisen kysymyksen painopiste on toimissa,
jotka yrityksen johto on todennut tarpeellisiksi organisaation onnistuneen kehityksen kan-
nalta. Kysymyksen tarkastelussa keskitytddn toimiin, joilla uskotaan todennikdisesti saavu-
Toinen kysymys tuo esiin myds strategisen johtamisprosessin luonteen; noudatetaanko pe-
rinteistd ylhdaltd alas -ldhestymistapaa, jossa johto toteuttaa strategisen ajatustyon, vai al-

haalta ylos -1dhestymistapaa, jossa myds tyontekijit ovat mukana.

Case-organisaation tapauksessa strategioiden ja toimien mairittely toteutettiin rakentamis-
organisaation tarkasti tuntevan rakennuspaillikon toimesta perustuen sisdisistd toiminnoista
vastaavien henkildiden tekemiin SWOT-analyyseihin. Alemman johdon haastatteluissa tun-
nistettiin toimien olevan tarpeellisia, toteuttavan yrityksen strategiaa sekd huomioivan kes-
keiset kilpailukykytekijét. Ferreiran & Otleyn (2009, s. 270) mukaan johdon alempien taso-
jen osallistuminen strategiaprosessiin johtaa todennékoisesti strategisten tarkoitusten parem-
paan ymmartdmiseen, toteutettavien toimien parempaan hyvéiksymiseen, sekéd laajempaan
toiminnan yhtendistimiseen. Empiiriset havainnot tukivat Ferreiran ja Otleyn edelld mainit-
tuja padtelmid. Toimien ldpikdynti ja varmistaminen alemman johdon kanssa koettiin hyo-
dylliseksi, vaikka tarpeelliset toimet pystyttiin méérittelemadn rakennuspdillikdn toimesta.
Liséksi toimien lapi kdymisen kautta tunnistettiin muita, toimien edistimisen kannalta tar-

peellisia ndkokulmia ja huomioitavia asioita.
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4. Mitka yrityksen sisédiset toiminnot ja ulkopuoliset sidosryhmit vaikuttavat strategi-
aan ja miten? Millaisia ohjauskeinoja tarvitaan strategian toteuttamiseksi? Onko mer-

kittivimpien sidosryhmien yhteistyon johtaminen huomioitu?

Suurin osa rakennusalan suorituskyvyn mittaamisesta sekd mittaamisen tutkimuksesta koh-
distuu projektitasolle (Lin & Shen 2007; Jang & Park 2009) ja kuten kirjallisuudessa seka
empiirisessd tutkimuksessa on todettu, tdma ei ole riittdvad. Organisaatiota tulee tarkastella
kokonaisuutena, huomioiden kaikkien toimintojen tarpeet ja vaikutus strategisiin toimiin.
Perinteiselld toimintojaolla toteutetussa organisaatiossa voivat vaikutusvalta ja tavoitteet
olla jakautuneena osastokohtaisiksi, miké taas voi johtaa tilanteeseen, jossa osastot tuntevat
tarkasti vain oman yksikkonsa sisdiset tyot ja organisoivat tekemisensd oman osastonsa ta-
voitteiden saavuttamiseksi, muiden osastojen tai organisaation tavoitteiden kustannuksella
(Laamanen 2001, s.15-17). Buchanan & Huczynski (2017, s. 710) esittdvit ongelman rat-
kaisuksi osastojen, ryhmien ja yksiléiden koordinoimista. Sisdisten toimintojen vaikutuksien
tarkastelussa ja strategisten toimien suunnittelussa voidaan hyodyntid kappaleessa 3.6 esi-

teltyjd koordinointikeinoja.

Suorituskykya mitattaessa ja ohjatessa tulee pyrkid huomioimaan myos kaikkien sidosryh-
mien tarpeet riittdvélla tasolla, ja rakennusalalle on tyypillista projektiluonteisuus, monimut-
kaiset, pirstaloituneet liikesuhteet sekd merkittdva sidosryhmien maira (Peansupap & Wal-
ker 2005, s. 21). Aapaojan ja Haapasalon (2013, s. 72) mukaan rakennusalan sidosryhmien
arvioimisella, osallistamisella ja johtamisella voidaan parantaa arvontuottoa seké tunnistaa
mahdollisuuksia ja riskejd. Lisdksi integroimalla sidosryhmit prosessiin saadaan selkeytet-
tyd projektien tavoitteita sekd sidosryhmien vaatimuksia. Sidosryhmien johtamisen tarkeim-
pid tehtévid on tunnistaa toimintaan vaikuttavat sidosryhmit seké arvioida niiden keskeisyys
projektien onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Aapaoja & Haapasalo 2013,

s. 67-68; Karlsen 2002, s. 23; Mitchell et al. 1997).

Organisaatiorakennetta ja sidosryhmié tarkastelevat kysymykset pakottavat laajentamaan
suorituskyvyn tarkastelun projektitasoa ylemmaés ja yrityksen ulkopuolelle sekéd tunnista-
maan tarpeelliset kommunikointi- ja ohjauskeinot strategian toteuttamisessa. Pienemmissa
yrityksissd rakentamisorganisaatio sisiltdd mahdollisesti my0s yrityksen ylintd johtoa sekd
esimerkiksi suunnittelusta, myynnistd, laskennasta ja markkinoinnista vastaavia henkiloitéd
ja ryhmid. Suuremmissa yrityksisséd taas joudutaan huomioimaan myds rakentamisorgani-

saation ulkopuolisten osastojen vaikutus.
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Haastatteluiden perusteella organisaatiorakenteen ja sidosryhmien vaikutus suorituskyvyn
johtamiseen koettiin tirkednd. Kysymyksien tarkastelulla tunnistettiin toimintojen ja sidos-
ryhmien vaikutuksia toimenpiteisiin ja mitattaviin asioihin, sekd mitattavien asioiden ja toi-
menpiteiden vaikutuksia toimintoihin ja sidosryhmiin. Tavoitteita ja toimenpiteitd mééritel-
tdessd suositellaan tarkastelua tehtidvan taulukkoa 4 mukaillen organisaation eri toimintojen
edustajien kanssa. Kdymalla ldpi tavoitteet ja toimet kaikkien toimintojen kanssa, voidaan
parantaa kommunikointia ja kirkastaa tavoitteita, sekd 16ytdd mahdollisesti asioita, joilla ra-
kentamisorganisaation ulkopuoliset toiminnot voivat edesauttaa strategian toteutumista. Esi-
merkkind asukaspalveluvastaavan haastattelu; haastattelussa kuvattiin henkildston hyvin-
vointi ja yhteistyd- kehitysohjelma, jonka yhtend tavoitteena on yhteistyon lisdédminen eri
toimintojen vélilld ja tuotannon kehitysohjelma, jonka yhteni tavoitteena on tuotannon yh-
teistoiminnan kehittdminen. Tavoitteiden kuvaamisen jédlkeen asukaspalveluvastaava suo-
sitteli sddnnollisid tydmaavierailuja asukaspalveluvastaaville. Tyomaavierailut koettiin hyo-
dyllisiksi myds rakentamisorganisaation ndkokulmasta ja ne paddtettiin ottaa toimintatavaksi,

sekd mitattavaksi asiaksi.

Myos merkittdvimpien sidosryhmien yhteistyon johtaminen koettiin haastatteluiden perus-
teella tarkedksi. Case-rakentamisorganisaation merkittdvimmat sidosryhmét ovat tavarantoi-
mittajat, aliurakoitsijat, suunnittelutoimistot, loppukayttijit ja rakennuttajat. Aliurakoitsijoi-
den ja tavarantoimittajien yhteistyon laatu nihdadn erityisen merkityksellisend rakentamis-
organisaatiossa ja yhteistyotd johdetaankin kumppanuusajattelulla, jolla tavoitellaan pitka-
aikaisempaa ja syvempai yhteistyotd. Yhteistyohon kuuluu vuosisopimukset seki erilaisten
palautteiden kerddminen ja hyodyntdminen sekd projekti-, ettd organisaatiotasolla. Haasta-
teltaessa rakentamisorganisaation ulkopuolisia toimintoja, myds niissd néhtiin merkittdvim-
pien sidosryhmien yhteistyon johtaminen tarkeédnd. Suorituskyvyn johtamisjarjestelméi to-
teutettaessa suositellaan tunnistamaan kaikkien rakentamisorganisaatioon kuuluvien toimin-
tojen merkittivimmat sidosryhmét sekd huomioimaan nédiden sidosryhmien yhteistyon joh-
taminen. Mitd pienempi yritys on kyseessd, sitd useampia eri toimintoja rakentamisorgani-

saatio pitéa siséllddn, ja sitd kautta myds huomioitavien sidosryhmien mééra kasvaa.
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5. Minkiilaisilla prosesseilla organisaation toimintaa voidaan kuvata? Miten mitattavat
asiat vaikuttavat prosesseihin ja miten prosessit vaikuttavat mitattaviin asioihin?

”Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvid toistuvia toimintoja ja niiden toteuttami-
seen tarvittavat resurssit, joiden avulla syétteet muunnetaan tuotteiksi. Toimintaprosessi on

Jjoukko loogisesti toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja,
joiden avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset.” (Laamanen 2001, s. 20)

Téssd tyOssd on kdytetty termid “toiminto” puhuttaessa organisaation rakenteesta, joten sel-
keyden vuoksi Laamasen kéyttimén termin sijasta kédytetddn termid “toimi”. Perinteisen,
funktionaalisen osastojaon rinnalla voidaan liiketoimintaa tarkastella ja johtaa prosessien
verkkona. Jos prosessien méadrittely onnistuu hyvin, voidaan télld parantaa organisaation ja-
senten ymmaérrystd omasta roolistaan organisaatiossa ja siité, kuinka lisdarvoa tuotetaan lipi
organisaation ja sitd kautta edesauttaa toiminnan kehittimisté organisaation kokonaistavoit-
teisiin perustuen. (Laamanen 2001, s. 19-22) Zwikaelin (2009, s.381-384) mukaan raken-
nusprojektin suunnittelun kriittisid osa-alueita ovat aikataulunhallinta, laadunhallinta ja han-
kintojen hallinta. Niilld osa-alueilla onnistumisen kriittisimpid suunnitteluprosesseja ovat
toimien madrittely (activity definition) ja projektisuunnitelman laatiminen, joista toimien

madrittelyllé tarkoitetaan projektien jakamista yksityiskohtaisempiin toimiin.

Case-organisaation haastatteluissa nostettiin toimivat prosessit yhdeksi syyksi aika-, laatu-,
ja kustannusulottuvuuksilla onnistumisessa, sekd merkittdvaksi tekijiksi myos kokonaistoi-
minnan ja tyoturvallisuuden kannalta. Toimien madrittely toteutetaan luomalla projektikoh-
tainen yleisaikataulu, johon kuvataan paikka-aikakaavioon viikon tarkkuudella kaikki suo-
ritettavat tyovaiheet. Yleisaikataulua kdytetdan pohjana hankintasuunnitelman sekd laadun-
varmistusmatriisin luomisessa. Hankintasuunnitelmaan maaritelldén hankintojen aloituspa-
laverissa hankintatehtdvét vastuuhenkildineen, ajoitettuna yleisaikataulussa esitettyjen tyo-
vaiheiden mukaisesti. Laadunvarmistusmatriisiin taas méadritelldén vastuuhenkil6t ja aika-

taulu erilaisille yleisille ja projektikohtaisille laadunvarmistustoimenpiteille.

Case-organisaation projektisuunnitelman pohjana toimii prosessikuvaus, jossa on mééritelty
toimenpiteet ja niiden viliset riippuvuudet koko projektin toteutuksen ajalta tontin hankin-
nasta takuu- ja vastuuvaiheeseen. Prosessikuvauksessa on miiriteltynd myos toimenpiteille
vastuutoiminnot, muut toimenpiteisiin osallistuvat toiminnot, toimenpiteiden eri tyovaiheet,
kaytettavit tietojarjestelmét sekd toimenpiteiden vaatimat 1dht6tiedot ja toimenpiteiden lop-

putulos.
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Mitattavien asioiden ja organisaation prosessien vilisid suhteita tarkasteltaessa tunnistettiin
prosesseissa toteutettavia tyovaiheita, joihin sitomalla voidaan varmistaa toimenpiteiden to-
teutumista oikea-aikaisesti, sekd erilaisia kehitystarpeita itse prosesseissa. Esimerkkeind
suunnitelmien oikea-aikaisuus ja suunnitteluratkaisuiden lapikdynti tydmaiden aloituspala-
vereissa. Projektikohtaiset suunnitelma-aikataulut miéritelldan hankintatehtdvien perus-
teella, joten niiden teko tulee aloittaa heti hankintasuunnitelman valmistumisen jéilkeen ja
suunnitelmien ajallaan valmistumista tulee tarkastella sekd suunnittelu-, ettd tyopaallikko-
palavereissa. Tyomaan aloituspalaverin suunnitteluratkaisuiden ldpikdymisen edellytyksend
on hankepalaveripOytakirjapohjan luominen laskennan, hankekehityksen ja suunnittelunoh-
jauksen kdyttoon, sekd prosessin kehittdminen niin, etté tieto saadaan kulkemaan hankepa-
lavereista tydmaan aloituspalavereihin. Prosessien ja suorituskyvyn johtamisjirjestelman
vilisen suhteen tarkastelua edesauttoi case-organisaation selkedsti maaritellyt prosessit. Pro-
sessien madrittely osana suorituskyvyn johtamisjdrjestelmdn luomista voi olla aiheellista,
mikali organisaation liiketoimintaa ei ole tarkasteltu prosessien kautta. Prosessien mééritte-
lylld voidaan selkeyttdd sekd rakentamisorganisaation sisdistd ettd ulkopuolista toimintaa,

toimien keskindisia riippuvuuksia ja toimintojen vastuita.

6. Millaisilla mittareilla strategian ja siti toteuttavien toimien toteutumista voidaan
varmistaa? Huomioivatko mittarit sisdisen, ulkoisen, taloudellisen ja ei-taloudellisen
nikokulman? Milld tavalla tyoturvallisuutta mitataan ja ohjataan ja miti tavoitteita

sille on asetettu?

Suorituskykymittarit ovat taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, joilla arvioidaan organi-
saation eri tasoilla onnistumista tavoitteiden, strategioiden ja suunnitelmien suhteen ja sitéd
kautta eri sidosryhmien odotusten tyydyttdmisessd. Ensimmainen kysymys on tdsmaillinen
sen suhteen, onko mittarit johdettu tavoitteista, strategioista ja suunnitelmista niin, etti mit-
tareiden médrittely on osa strategian toteutusprosessia ja osoitus toiminnan ja strategian yh-
teensovituksesta. (Ferreira & Otley 2009, s. 271) Neelyn et al. (1995, s. 81) mukaan yksit-

tdisid mittareita tarkasteltaessa voidaan kysyé:
e Mihin suorituskyvyn mittareita kdytetdan?
e Mitd hydtyja ne tarjoavat?

e Paljon niiden kédyttdminen maksaa?
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Suorituskykymittareita on tarkasteltava strategisessa kontekstissa, koska ne vaikuttavat ih-
misten toimintaan. Mittaamisen tarkoitus on kannustaa toimintaan ja strategiat toteutuvat
vain johdonmukaisen toiminnan kautta. (Neely et al. 1995. s. 83) Mittaamisen tulee olla
oikeisiin asioihin keskittyvdd ja mittaustulosten tulee olla selkeitd sekd hyddynnettivissé
olevia (Garengo et al. 2005. s. 27). Neelyn & Bournen (2000, s.3—6) mukaan toinen suori-
tuskyvyn mittaamisen epdonnistumisen padsyistd on huono suunnittelu, joka johtuu monesti
strategian ja mittaamisen vilisen linkin puutteesta. Mietitddn liikaa miti mitataan, eiki sit4,
mitéd pitdisi mitata ja miksi. Tama johtaa olemassa olevien mittareiden kdyttoonottoon uu-
dessa jirjestelméssi, eikd mittaristo edelleenkdin edisti strategian toteutumista tai auta hen-

kilostoa prioriteettien asettamisessa.

Case-rakentamisorganisaation suorituskyvyn johtamisjérjestelmén tavoitteena oli tukea lii-
ketoimintayksikdn toimintasuunnitelman toteutumista, ja mittarit johdettiin toimintasuunni-
telman kehitysohjelmista ja niiden tavoitteista sekd toimenpiteistd. Liiketoimintayksikon
keskeisien suorituskykymittareiden katsottiin olevan yhtenevé organisaatiotason strategian
kanssa ja liitteen 4 strategiakartasta ndhdéén, ettd kaikki suorituskyvyn johtamisjérjestel-
maéllé ohjattavista toimenpiteistd vaikuttavat vahintdén vilillisesti johonkin liiketoimintayk-
sikkotasolla mitattavista asioista. Jangin & Parkin (2009, s.150) suorituskykytulokset/suori-
tuskykytekijat luokittelulla tarkasteltuna liiketoimintayksikon keskeiset suorituskykymittarit
ovat suorituskykytuloksia, joilla tarkastellaan edistymista yrityksen tavoitteiden saavuttami-
sessa ja kaikki suorituskyvyn johtamisjérjestelmén mittareista ovat suorituskykytekijoita,
jotka vaikuttavat néihin tuloksiin. Mittaristo luotiin BSC mallin mukaisesti ja mittaristosta

ndhdéén, ettd se huomioi sisdisen, ulkoisen, taloudellisen ja ei-taloudellisen ndkékulman.

Rakennusteollisuus oli tapaturmataajuudella mitattuna selvisti vaarallisin toimiala vuonna
2017 (Lantto & Résdnen 2019, s. 6-7). Kysymykselld ’milld tavalla tyoturvallisuutta mita-
taan ja ohjataan ja mitd tavoitteita sille on asetettu?” voidaan tyoturvallisuuden tarkastelu
laajentaa projektitasoa ylemmas ja médritelld tarvittaessa strategiatasolla tarkasteltavaksi ja
ohjattavaksi asiaksi. Rakentamisorganisaatiossa toteutetuissa haastatteluissa tydturvallisuu-
den parantamisen tdrkeimpind tekijoind nahtiin ldhes kaikkien haastateltujen osalta organi-
saatiotasolta toteutettu, pitkdaikainen tyo erilaisin toimenpitein, joiden toteutumista on mi-

tattu.



80

7. Millaisia tavoitteita suorituskykymittareille on asetettu? Onko tavoitteille sovittu
vastuuhenkilot? Misti vastuuhenkilot saavat tarvitsemansa tiedon ja minne saatu tieto
raportoidaan? Minkilaisia toimenpiteiti ja ohjausmekanismeja kiytetiin eri hierar-

Kkian tasoilla?

Neelyn & Bournen (2000, s.3—6) mukaan suorituskyvyn mittaamisen epdonnistumiselle on
kaksi pddsyytd: huono suunnittelu ja implementoinnin vaikeus. Implementoinnin haasteet
voidaan jakaa kolmeen piitekijdin: poliittinen, infrastruktuuri- ja fokustekijé. Poliittinen te-
kija johtuu siité, ettd ihmiset kokevat mittaamisen uhkana ja titen vastustavat sitd ja mah-
dollisesti keskittyvét mittaustulosten parantamiseen todellisen toiminnan parantamisen si-
jaan. Infrastruktuurin puute tarkoittaa mittaamisen tarvittavan tiedon hajanaisuutta: infor-
maatio on olemassa, mutta tiedot ovat keskenéén linkittyméattomié, toisistaan poikkeavissa
formaateissa ja hajallaan ympéri organisaatiota. Fokustekijd tarkoittaa yksinkertaisesti fo-
kuksen havidmistd. Toimivan suorituskykyjirjestelmén kayttoonotto ja hyddyntdminen on

pitkdaikainen prosessi, eivitkd thmiset jaksa keskittyd implementointiin riittdvan kauaa.

Tavoitteiden asettaminen on merkittdvassi osassa suorituskyvyn johtamista. Kaikkien suo-
rituskyvyn osa-alueiden osalta tulee tehda tarkastelua sen suhteen mitd halutaan, sekd minka
uskotaan olevan toteutettavissa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd riittdvan tavoitteelliset,
mutta toteutettavissa olevat tavoitteet parantavat ryhmén suorituskykyé. (Ferreira & Otley

2009, s. 271)

Neelyn & Bournen esittdmit implementoinnin haasteet, sekd Ferreiran & Otleyn havainnot
huomioitiin lopullisista mittareista ja niiden tavoitteista ja toteutuksesta sovittaessa. Onnis-

tuneen implementoinnin varmistamiseksi pidettiin tydpaja, jonka tavoitteena oli:

e Sopia toteutumista varmistavat mittarit, mittareiden tavoitetasot ja niiden raportointi

niille toimenpiteille, joille se on mahdollista
e Sopia vastuuhenkil6t niille toimenpiteille, joille se on mahdollista
e Tunnistaa tarvittavat ohjausmekanismit ja toimet organisaation eri tasoilla

e Tunnistaa toimenpiteet, joiden toteutumista voidaan varmistaa viemaélld ne projekti-

kohtaisiin tulospalkkioihin

Poliittinen tekijd implementoinnin haasteissa oli huomioitu jo itse strategiaprosessissa ja

huomioitiin johtamisjérjestelmén rakentamisen prosessissa edelld kuvatun mukaisesti.
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Edelleen mittariston kdyttoonottoon mahdollisesti liittyvad vastustusta haluttiin vihentda so-
pimalla mittareista ja niiden tavoitetasoista yhteisesti. Infrastruktuuri- ja fokustekijat huomi-
oitiin tarkastelemalla toimenpidekohtaisesti misté tarvittava informaatio saadaan, minne se
raportoidaan, sekd sopimalla kunkin toimenpiteen toteutuksesta tarkemmin ja asettamalla
toimenpiteille vastuuhenkilSt. Erityisesti yhteistyokumppaneiden palautteiden kerdédmisen ja
hyodyntdmisen toimenpiteeseen liittyen tunnistettiin kehitystarpeita informaation syottami-
sessd, koostamisessa ja hyodyntdmisessd hankintaohjelmassa ja ohjelman kehittdmiselle so-

vittiin vastuuhenkilo.

8. Onko suorituskyvyn johtamisjirjestelmin ja organisaation palkitsemisjirjestelméan

vilinen yhteys huomioitu?

Ferreiran & Otleyn (2009, s. 273) viitekehyksessd palkkioita késitellddn laajalla mééritel-
maéll4 ja ne voivat vaihdella ylimmén johdon tunnustuksista ja huomioista taloudellisiin palk-
kioihin (tulospalkkiot ja palkankorotukset) sekd pitkdn aikavélin kehityksestd seuraaviin
ylennyksiin. Palkkioiden, motivaation ja suorituskyvyn vilinen suhde on monimutkainen.
Palkitsemisjérjestelmia kdytetddn motivoimaan yksil6itd linjaamaan omat tavoitteensa orga-
nisaatiotason tavoitteiden kanssa ja taloudellisten kannustimien ja suorituskyvyn viélilld on
tunnistettu positiivinen yhteys, mutta ei kaikissa tapauksissa. Neelyn et al. (1995, s. 94—-102)
mukaan palkkioita tai sanktioita seké suorituskyvyn johtamisjirjestelméa kaytetdin vahvis-
tamaan tai muuttamaan tyontekijoiden toimintatapoja. Suorituskyvyn johtamisjdrjestelmaa
ja organisaation palkitsemisjirjestelméié voidaankin tarkastella kokonaisuutena, joka sisaltda

tavoitteiden asetannan, palautteen ja palkitsemisen tai sanktioinnin.

Case-organisaation tapauksessa tulospalkkioiden ja toiminnan vélilld on tunnistettu positii-
vinen vaikutus, ja toimenpiteistd tunnistettiin ne, joiden toteutumista on tarkoituksenmu-
kaista varmistaa viemélld ne osaksi projektikohtaista tulospalkkiojdrjestelmdd. Suoritusky-
vyn johtamisjirjestelméin ja organisaation palkitsemisjdrjestelmén vélistd yhteytté tarkaste-
lemalla voidaan tunnistaa yksittiisié tavoitteita, joita tulee ohjata myos palkitsemisjérjestel-
mén kautta. On my06s mahdollista, ettd jirjestelmid toteutettaessa luodaan kokonaan uusi
palkitsemisjdrjestelma osana suorituskyvyn johtamisjérjestelmad. Erityisesti tdllaisessa jér-
jestelmissd on varmistettava, ettd suorituskyvyn johtamisjirjestelmé on johdonmukainen or-

ganisaation kulttuurin kanssa (Neely et al. 1995, s.102).
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9. Miten jirjestelmai yllapidetiin ja kehitetiéin? Tarkastellaanko jirjestelmélla saa-

vutettua muutosta? Tarkastellaanko markkinaympéristoa?

Seka organisaatiot, ettd niiden markkinaymparistd muuttuvat, joten myds suorituskyvyn joh-
tamisjédrjestelmien on muututtava séilyttddkseen merkityksellisyytensd ja hyodyllisyytensa.
Ajatus jarjestelmén ylldpidosta ja kehittimisestd koskee seké jarjestelmin perustana olevaa
suunnitteluinfrastruktuuria etti tapaa, jolla tuotettua informaatiota kiytetdan. Kysymyksilla
haetaan vastauksia siithen, minké tyyppisié ja laajuisia muutoksia tarvitaan vastauksena or-
ganisaation ja sen ympdriston muutoksiin tai niitd ennakoiden. (Ferreira & Otley 2009, s.

275)

Case-organisaation suorituskyvyn johtamisjérjestelmén ylldpitdmiselle ja kehittimiselle on
suunniteltu sekd toimenpidekohtaisia ettd koko jarjestelmdn kattavia kehittdmistoimenpi-
teitd. Osaa mitattavista asioista on tarkoitus seurata ja ohjata rakentamisorganisaatiotasolla
sithen asti, kunnes uudet toimintamallit ovat vakiintuneet toimintatavaksi (luovutusdoku-
mentaation oikea-aikaisuus ja sisdltd). Yhteistyokumppaneiden palautteiden kerddmisen ja
hy6dyntdmisen toimenpiteeseen liittyen tunnistettiin kehitystarpeita informaation syottdmi-
sessd, koostamisessa ja hyodyntdmisessd hankintaohjelmassa, joten palautteiden perusteella
tehtdvien kehitystoimien mittaamista pystytddn suunnittelemaan tarkemmin vasta, kun IT-
jarjestelmdid on kehitetty. Johtamisjdrjestelmédn implementoinnin, testaamisen ja jatkojalos-
tamisen jélkeen sitd pystytddn laajentamaan kdytettdvéksi rakentamisorganisaation ulkopuo-
listen toimintojen suorituskyvyn johtamisessa ja mahdollisesti koko liiketoimintayksikon
suorituskyvyn johtamisjarjestelména. Liiketoimintayksikon strategiaa luodaan ja kehitetdan
organisaation jasenten tekemien SWOT-analyysien perusteella vuosittain ja suorituskyvyn
johtamisjérjestelméaa tulee kehittii strategian mukana. Strategian kehittdminen SWOT-ana-
lyysien perusteella varmistaa, ettd myos suorituskyvyn johtamisjérjestelma huomio muutok-

set sekd organisaation sisilld, ettd markkinaymparistossa.



83

6. Johtopaatokset

Tassd luvussa kuvataan vastaukset tutkimuskysymyksiin sekd kuvataan, miten tutkimus vas-
tasi sille asetettuun tavoitteeseen. Tyon tavoitteena oli luoda viitekehys suorituskyvyn joh-
tamisjdrjestelmin toteuttamiseksi rakentamisorganisaatioon. Tavoitetta tukeviksi tutkimus-

kysymyksiksi valittiin seuraavat:
1. Miten suorituskykyé mitataan ja johdetaan rakennusalalla?
2. Mitd suorituskyvyn johtamisjirjestelmid rakennusalalla kéytetd4n?

3. Mitd hyvid tai huonoja puolia rakennusalalla tyypillisesti kédytetyilld jarjestelmilld

on?

4. Miten suorituskyvyn johtamisjérjestelma tulisi rakentaa?

Miten suorituskyky# mitataan ja johdetaan rakennusalalla?

Rakennusalan suorituskyvyn mittaamisessa keskityttiin pitkddn mittaamaan perinteisiéd ai-
kaa, laatua ja kustannuksia projektitasolla (Yang et al. 2010; Mellado et al. 2020). Kuten
muillakin aloilla, my&s rakennusalalla on tunnistettu perinteisten mittareiden riittimatto-
myys ja siirrytty kokonaisvaltaiseen suorituskyvyn mittaamiseen (Hu & Liu 2018, s. 780).
Nykyisellddn rakennusalalla suorituskykyé tarkastellaan yleisesti kolmella eri tasolla; pro-
jekti-, organisaatiotaso- ja sidosryhmaétaso. Perinteisten ndkokulmien lisdksi mittausta on
laajennettu myos ei-taloudellisiin ja laadullisiin mittareihin. (Oyewobi et al. 2015; Yang et
al. 2010; Fehan & Aigbogun 2021) Lin & Shen (2007, s. 5) Kokonaisvaltaisen mittaamisen
yleistymisestd huolimatta rakennusalalla mitataan edelleen tyypillisimmin aikaa, laatua ja
kustannuksia projektitasolla (Mellado et al. 2020, s. 600—-601; Lin & Shen 2007; Jang &
Park 2009).

Mita suorituskyvyn johtamisjirjestelmii rakennusalalla kiytetasin?

Yleisimmin kéytossd olevat suorituskyvyn mittausjdrjestelmét ovat Balanced Scorecard

(BSC), European Foundation for Quality Management-malli (EFQM), sekd Key
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Performance Indicators-malli (KPI). (Robinson et al. 2005; Jin et al. 2013; Lin, G. & Shen,
Q. 2007; Oyewobi et al. 2015; Yang et al. 2010; Vukomanovic et al. 2014)

Miti hyvii tai huonoja puolia rakennusalalla tyypillisesti kiytetyilla jérjestelmilli on?

Oyewobi et al. (2015, s.114) mukaan Balanced Scorecardin heikkouksina rakennusalan yri-
tyksissd kaytettdessd on ylhddltd alas-ldhestymistapa, joka ei tarjoa vuorovaikutusta ylim-
mén johdon ja yrityksen tyontekijoiden vililld. Lisdksi BSC implementointi suurissa yrityk-
sissd ndhdddn aikaa vievina sekd vaikeana. Mitattavien asioiden valinnassa, sekid mittaustu-
losten vertailussa toimintojen ja yritysten vélilld on tunnistettu ongelmia. Yang et al. (2010,
s.277) kritisoivat Balanced Scorecardia siité, ettd se ei huomioi eri sidosryhmien keskinéisiad

eroavaisuuksia, aliurakoitsijoita, projekti- tai markkinandkokulmaa.

Balanced Scorecardin vahvuuksina taas on strategisten tavoitteiden kirkastaminen ja toimin-
tojen ja investointien priorisointi strategiaa toteuttavaksi. Lisdksi BSC tehostaa jatkuvaa op-
pimista organisaation strategisista suhteista (syyt ja seuraukset) sekd mahdollistaa tavoittei-
den ja palkitsemisen linjaamisen lipi organisaation. BSC myds antaa suojaa osaoptimoin-
nilta ja mahdollistaa tavoitteiden ja vision kommunikoinnin organisaatiolle seké organisatio-
naalisen strategian muuttamisen selkeiksi mitattaviksi operatiivisiksi toimiksi. (Oyewobi et
al. 2015, s.114-116) Yang et al. (2010, s.277) nostavat BSC:n vahvuuksiksi sen tasapainot-
tavan vaikutuksen ekonomisen ja operatiivisen suorituskyvyn, taloudellisten- ja asiakastu-

losten seka pitkén ja lyhyen aikavilin tavoitteiden valill4.

Yang et al. (2010, s.277) méérittelevit EFQM:n sovellettavaksi sekd organisaatio- etti pro-
jektitasolla. Mallin heikkouksiksi rakennusalalla nostetaan muutosvastaisuuden tuomat vai-
keudet, dokumentoinnin vaikeus, sekd huono soveltuvuus resurssien kohdentamiseen. Malli
myo6s ndihdddn epadméirdisend ja huonosti méériteltyné kehityksen, innovaation ja toimitta-
jakumppanuuksien alueilla. Oyewobi et al. (2015 s.114—-117) mukaan malli vaatii itsearvi-
ointiprosessin tarkkaa soveltamista ollakseen tehokas, sekd ulkopuolisten arvioijien kayttoa.
Lisdksi monimutkainen kriteerien pisteytysjarjestelma vaatii asiaan koulutettua ja ammatti-
taitoista henkilost6d onnistuneen vertailuanalyysin toteuttamiseksi. Malli tarkastelee par-
haiden kéytént6jen ja yrityksen todellisen toiminnan vélisté eroa sisdisen ja ulkoisen vertai-
lun kautta, tarjoamatta ratkaisuja ja titen sen tehokkuus ja vaikuttavuus strategisen johtami-

sen tyokaluna nihddédn kyseenalaisena.
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Yang et al. (2010, s. 277) mukaan EFQM:n vahvuutena on laaja perspektiivi, jossa tarkas-
tellaan seka tuloksia, ettd tuloksien syntymisen edellytyksid. Lisdksi mittareiden maarittely
ja seuranta nihdddn vaivattomampana kuin Balanced Scorecardissa. Oyewobi et al. (2015
s.114) nostavat mallin vahvuudeksi organisationaalisten prosessien laadun arvioimisen,
jonka kautta on mahdollista tunnistaa heikon suorituskyvyn osa-alueita sekd saavuttaa jat-

kuvaa kehitystd prosessien ohjaamisen ja johtamisen kautta.

Yang et al. (2010, s. 277) médrittelevit KPI-mallin kéytettdvaksi projekti, organisaatio- sekd
sidosryhmadtasolla. Mallin vahvuuksiksi nostetaan sen soveltuvuus seké operatiivisen etté
strategisen tason tarkasteluun. Oyewobi et al. (2015. s. 114) laskevat mallin vahvuuksiksi
yksinkertaisen, valmiin menetelmén suorituskyvyn mittausjérjestelmaille rakennusalan orga-

nisaatioon.

Yang et al. (2010, s. 277) nostavat mallin heikkouksiksi: holistisen ndkemyksen puute, mit-
tareiden vilisid vaikutuksia ei ole kuvattuna ja innovaation ja kehityksen nédkokulma jaa
huomioimatta. Sekéd Balanced Scorecardia, ettd EFQM-mallia kdytetddn yleensa strategisten
viitekehysten luomiseen, kun taas KPI-mallia sovelletaan yleisemmin operatiivisella tasolla
(Yang et al. 2010, s. 280). Myd6s Oyewobi et al. (2015, s.114) laskevat mallin heikkouksiksi
holistisen nikemyksen, sekd mittareiden vilisten vaikutusten puutteen. Liséksi mittaristo on
menneisyyteen katsova, eikd tarjoa tilaisuutta itse suorituskyvyn tarkastelulle ja johtamiselle
vaan toimii pikemminkin suoritusten arvioimisessa. Useat mittarit perustuvat subjektiiviseen
arviointiin. My®s suuri mittareiden maarad useilla kriteeristoilld aiheuttaa hankalasti hallitta-
van, pirstaloituneen mittausjérjestelman. Jarjestelmin myds katsotaan soveltuvan huonosti
litkketoiminnan johtamiseen. Beatham et al. (2004, s.111-115) tunnistivat tutkimuksessaan
CBPP-KPI mallin keskittymisen suorituskykytuloksiin ja suorituskykytekijoiden tarkastelun
puutteen. Mallilla tarkasteltavat asiat ovat toki relevantteja lédhes kaikille yrityksille, mutta

eivit yleensa sellaisenaan ole riittdvid rakennusyhtididen strategiseen johtamiseen.
Miten suorituskyvyn johtamisjirjestelmé tulisi rakentaa?

Kirjallisuuden mukaan rakennusalalla keskitytddn tyypillisesti mittaamaan aikaa, laatua ja
kustannuksia projektitasolla, mikd on toki tarpeellista, mutta ei riittdvdd. Rakennusalalle on
myos tyypillistd projektiluonteisuus, monimutkaiset, pirstaloituneet liikesuhteet sekd mer-
kittdva sidosryhmien madra (Peansupap & Walker 2005, s. 21). Sekd Ahonen et al. (2020, s.
172—173), ettd Alaloul et al. (2017, s. 5-6) suosittelevat litkesuhteiden pirstaloituneisuudesta
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ja sidosryhmien merkittdvastd médristd kumpuavien ongelmien yhdeksi mahdolliseksi rat-
kaisuksi yhteistyon kehittdmistd yhteistydsuhteiden pidentdmiselld ja yhteistyon syventdmi-
selld. Lisdksi rakennusteollisuuden tydturvallisuus Suomessa on kehittynyt nopeammin
kuin muilla toimialoilla, mutta tapaturmataajuudella mitattuna rakennusala oli edelleen sel-
viésti vaarallisin vuonna 2017. (Lantto & Résénen 2019, s. 6-7). Edelld mainituista syista

johtuen rakennusalan suorituskyvyn johtamisjirjestelmad rakennettaessa on syytd kysya:

e Tuottaako yritys padsidintdisesti vahintddn asiakkaiden odottamaa laatua, suunnitel-
lussa ajassa ja suunnitellun budjetin mukaisesti?
e Milld tavalla tyoturvallisuutta mitataan ja ohjataan ja mitd tavoitteita sille on ase-

tettu?

e Mitka yrityksen sisdiset osastot ja ulkopuoliset sidosryhmét vaikuttavat strategiaan

ja miten?
e Millaisia yrityksen sisdisid ohjauskeinoja tarvitaan strategian toteuttamiseksi?
e Onko merkittdvimpien sidosryhmien yhteistyon johtaminen huomioitu?

Case-organisaatioon tehdyissé haastatteluissa nostettiin tdrkedksi suorituskyvyn johtami-
sessa ja mittariston toteuttamisessa madrétietoinen toimenpiteiden toteutus ja toteutumisen
seuranta. Lisédksi jatkuva markkinatilanteen seuranta néhtiin tarpeellisena. Edelld mainittuja

asioita voidaan huomioida kysymalla:
e Tarkastellaanko markkinaymparist6a?
¢ Onko tavoitteille sovittu vastuuhenkil6t?

Myos tarkkojen, selkeiden ja toimivien prosessien tirkeys suorituskyvyn johtamisessa mai-
nittiin usean eri haastatellun toimesta. Prosessien médrittelylld voidaan selkeyttdd seké ra-
kentamisorganisaation sisdistd ettd ulkopuolista toimintaa, toimien keskindisid riippuvuuk-
sia ja toimintojen vastuita. Hyvin méériteltyjen prossien kautta myos voidaan ajoittaa ja var-
mistaa suunniteltujen toimenpiteiden toteutusta yhdistdmall4 niitd jo olemassa oleviin, tois-
tuviin tydvaiheisiin ja tehtdviin. Rakentamisorganisaation suorituskyvyn johtamisjérjestel-

min toteuttamisen viitekehyksessd on suotavaa kysya:

e Minkdlaisilla prosesseilla organisaation toimintaa voidaan kuvata? Miten mitattavat

asiat vaikuttavat prosesseihin ja miten prosessit vaikuttavat mitattaviin asioithin?
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Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén suunnitteluun ja rakentamiseen useita erilaisia viiteke-
hyksid ja menetelmid ja ne kaikki tarjoavat erilaisia linssejé, joiden kautta organisaation suo-
rituskykyé voidaan arvioida. Ei ole olemassa yhtd “graalin maljaa” tai parasta tapaa tarkas-
tella litketoiminnan suorituskykya. (Folan & Browne 2005, s. 665; Neely & Adams 2001, s.
8) Luvussa 5 on kuvattuna tyon tavoitteena ollut suorituskyvyn johtamisjarjestelmén toteut-
tamisen viitekehys rakentamisorganisaatioon, joka vastaa my0s tutkimuskysymykseen “’mi-
ten suorituskyvyn johtamisjérjestelma tulisi rakentaa?”” Viitekehyksessd on yhdistettyné Fer-
reiran & Otleyn, sekd Neelyn viitekehyksien ndkdkulmia kirjallisuudesta ja empiirisesta tut-
kimuksesta tunnistettuihin havaintoihin. Viitekehyksen relevanttiutta varmistettiin hy6dyn-
tamélla sitd case-organisaation suorituskyvyn johtamisjdrjestelmin suunnittelussa ja raken-
tamisessa. Johtamisjdrjestelmii toteutettaessa tunnistettiin viitekehyksessé esitettyjen nako-
kulmien tarkastelun tarpeellisuus ja viitekehyksen avulla pystyttiin luomaan sekéd tyon teki-
jén ettd case-organisaation jdsenten arvion mukaan toimiva suorituskyvyn johtamisjérjes-

telmé rakentamisorganisaatioon.

Tutkimuksen rajoitteena on sen toteutus yksittdiseen organisaatioon. Tdstd johtuen tehdyt
havainnot ja oletukset perustuvat kirjallisuuteen sekd yhden organisaation jésenten ja tyon
tekijén arvioihin ja nidkemykseen. Erityisesti strategisten toimien tarkastelu sidosryhmien,
sisdisten toimintojen ja organisaatiorakenteen sekd prosessien ndkdkulmista néhtiin merki-
tyksellisend. My0s organisaation jdsenten ndkemyksien hyddyntdminen strategiaa ja sen to-
teutusta suunnitellessa seka sidosryhmien yhteistyon johtaminen ndhtiin tarkedna. Johtamis-
jarjestelmai rakennettaessa tunnistettiin viitekehyksen kysymysten tarkastelun tarpeellisuus
rakentamisorganisaation suorituskyvyn johtamisessa. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmai
toteutettaessa ei kuitenkaan jouduttu maééritteleméadn tai tdsmentdmddn organisaatiotason
strategiaa tai suorituskykytuloksia, vaan jirjestelmé keskittyi tarkasti mééritellyn strategian
toteutuksen edistdmiseen alan keskiarvoa huomattavasti paremmin suoriutuvassa organisaa-
tiossa, jossa on hyvi yrityskulttuuri. Viitekehyksen avulla toteutetun johtamisjérjestelmén

implementointia, kayttoa tai jatkokehitystd ei myoskddn padsty tarkastelemaan.

Viitekehysté tulisi jatkokehittdd ja siind esitettyjd ndkdkulmia varmistaa soveltamalla siti eri
kokoisten ja kypsyydeltdédn eritasoisten rakentamisorganisaatioiden johtamisjirjestelmien
suunnitteluun ja toteutukseen, tai tarkastelemalla sen ndkdkulmia jo toteutettujen, tutkittujen

ja kuvattujen johtamisjérjestelmien ja rakentamisen prosessien kautta. Case-organisaation
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tapauksessa mittaristo toteutettiin BSC mallin mukaisesti. Organisaatiolla oli jo kadytdssé
toimivaksi todetut mittarit suorituskykytuloksille ja johtamisjérjestelmén péatavoitteena oli
litkketoimintayksikon toimintasuunnitelman tukeminen. Valinnan perusteena oli mallin vah-
vuudet ja niiden kautta soveltuvuus toimintasuunnitelman jalkauttamiseen: strategisten ta-
voitteiden kirkastaminen ja kommunikointi organisaatiolle, seki strategian muuttaminen sel-
keiksi, mitattaviksi operatiivisiksi toimiksi. Vihemmain kypsien organisaatioiden tapauk-
sessa voidaan hyodyntdd CBPP-KPI tai EFQM mallien valmiita mittareita ja arviointialueita.
CBPP-KPI malli tarjoaa yksinkertaisen, valmiin mittariston suorituskyvyn mittausjarjestel-
maélle rakentamisorganisaatioon keskittyen suorituskykytuloksiin. EFQM malli tarjoaa val-
miita arviointialueita ja sen vahvuutena on organisationaalisten prosessien laadun arvioimi-
nen, jonka kautta on mahdollista tunnistaa heikon suorituskyvyn osa-alueita seké saavuttaa

jatkuvaa kehitystd prosessien ohjaamisen ja johtamisen kautta.
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7. Yhteenveto

Suorituskyvyn mittaamista ja johtamista on tutkittu pitkddn ja hyvin monesta eri ndkokul-
masta. Rakennusala on kuitenkin jélkijunassa tutkimuksesta saatavien hyotyjen konkreti-
soinnissa sekd maailmanlaajuisesti ettd Suomessa, vaikka se muodosti noin 6 % EU:n brut-
tokansantuotteesta ja lihes 8 % Suomen bruttokansantuotteesta vuonna 2020. Alalla on pitka
historia muuta teollisuutta huonommasta suorituskyvysti kaikilla osa-alueilla ty6turvalli-

suudesta ja tydterveydesti strategiseen johtamiseen.

Tédmin tyon tavoitteena oli luoda viitekehys suorituskyvyn johtamisjirjestelmén toteutta-
miseksi rakentamisorganisaatioon. Ty0 rajattiin koskemaan talonrakennusalaa ja uudisra-
kentamista. Viitekehyksen padkayttotarkoitus on tarjota tyokalu suorituskyvyn johtamisjér-
jestelmén suunnittelua ja toteuttamista tutkiville tai tekeville. Tyon rajauksen ansiosta viite-
kehys pystyttiin luomaan yleisempié viitekehyksid tarkemmaksi, joka huomioi alalle tyypil-
lisid ominaispiirteitd ja asioita, jotka tulee ottaa huomioon suorituskyvyn johtamisjirjestel-

maa toteutettaessa.

Tyon teoreettinen pohja rakennettiin kirjallisuuskatsauksella suorituskyvyn mittaamisen ja
johtamisen tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Rakennusalan suorituskyvyn mittaaminen keskit-
tyy edelleen ajan, laadun ja kustannusten mittaamiseen projektitasolla, vaikka kokonaisval-
taisen suorituskyvyn mittaamisen merkitys on tunnistettu. Alalle on tyypillistd projektiluon-
teisuus, monimutkaiset, pirstaloituneet liikesuhteet sekd merkittdvad sidosryhmien maira.
Rakennusalan ominaispiirteet hankaloittavat kommunikointia ja tiedonjakamista. Sidosryh-
milld saattaa olla toisistaan poikkeavia, mahdollisesti keskenddn ristiriitaisia tavoitteita,
jotka yhdessi keskindisen epdluottamuksen kanssa hankaloittavat kommunikointia entises-
tddn. Epdsymmetrinen informaatio ja opportunismi voivat hankaloittaa suorituskyvyn mit-
taamista ja johtaa yhden sidosryhmén suoritusten optimointiin muiden kustannuksella.
Alalle on my®ds tyypillistd konservatiivisuus ja muutosvastaisuus seké néistd johtuva hidas
muutosnopeus. Tyon teoriaosuuden lopuksi luotiin alustava viitekehys, joka huomioi edelld

mainittuja, rakennusalalle tyypillisié asioita.

Tyon empiirinen osuus toteutettiin tapaustutkimuksena case-organisaatioon ja tarkemmin

konstruktiivisena tutkimuksena. Péd&asiallisena tutkimusmetodina kiytettiin haastatteluja.
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Empiirisen osuuden tavoitteena oli suorituskyvyn johtamisjérjestelmén rakentaminen case-
organisaatioon seka kirjallisuuskatsauksen perusteella rakennetun, alustavan viitekehyksen
ndkokulmien varmistaminen ja lopulliseen viitekehykseen tarvittavan empiirisen aineiston

keradminen johtamisjérjestelmééd toteutettaessa.

Tyon tavoitteena ollut suorituskyvyn johtamisjirjestelmén toteuttamisen viitekehys luotiin
yhdistimaillad kirjallisuuskatsauksessa saatua tietoa empiiriseen aineistoon. Johtamisjérjes-
telméé toteutettaessa tunnistettiin viitekehyksessa esitettyjen ndkokulmien tarkastelun tar-
peellisuus ja viitekehyksen avulla pystyttiin luomaan seké tyon tekijén, ettd case-organisaa-

tion jdsenten arvion mukaan toimiva suorituskyvyn johtamisjirjestelma.

Tyon lopuksi kuvattiin, miten tutkimus vastasi sille asetettuun tavoitteeseen, kuvattiin vas-
taukset tutkimuskysymyksiin sekd esiteltiin tutkimuksen rajoitteet ja mahdollinen jatkoke-

hitys.
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Liite 1: EFQM Excellence mallin arviointialueet

Arviointialue

Ala-alue

Kuvaus

Johtajat kehittavat missiota, visiota, arvoja seka etiikkaa

l.a ja toimivat roolimalleina
Johtajat maarittelevat, valvovat, arvioivat ja johtavat
.009 1.b organisaation johtamisjarjestelman ja suorituksien kehitysta
\6‘{@\ 1l.c Johtajat ovat tekemisissa ulkoisten sidosryhmien kanssa
1.d Johtajat vahvistavat erinomaisuuden kulttuuria henkilostdssa
Johto varmistaa, etta yritys on joustava johtaa muutosta
le tehokkaasti
Strategia perustuu seka sidosryhmien, etta ympariston tarpeiden
2.a ja odotusten ymmartamiseen
Strategia perustuu sisdisen suorituskyvyn ja kyvykkyyksien
@ég’b 2.b ymmaértimiseen
Q}«’b Strategiaa ja sita tukeavia toimintamalleja kehitetdan, arvioidaan
2.c ja paivitetdan
Strategiaa ja sita tukevia toimintamalleja viestitaan,
2d implementoidaan ja valvotaan
3.a Henkiloston toimet tukevat organisaation strategiaa
i 3b Henkiloston tietoja ja kyvykkyyttd kehitetdan
.\.-oé“o Henkiloston tekeminen on linjassa, henkilostéa osallistetaan ja
Q\Q’&\ 3.c valtuutetaan
3d Henkilostd kommunikoi tehokkaasti Iapi organisaation
3.e Ihmisid palkitaan, tunnustetaan ja ihmisista huolehditaan
Kumppaneita ja toimittajia johdetaan kestavan hyddyn
@é{‘ 4.a takaamiseksi
&‘o" 4.b Taloutta johdetaan kestavan menestyksen takaamiseksi
é(\'b Rakennuksia, kalustoa, materiaaleja ja luonnonvaroja hallitaan
\)\)6 4.c kestavalla tavalla
QQ'Z’Q 4d Teknologiaa johdetaan strategialahtoisesti
@’@ Informaatiota ja tietoa johdetaan tehokkaan paatoksenteon
4.e varmistamiseksi ja organisaation kyvykkyytta rakentaen
Prosessit suunnitellaan ja johdetaan sidosryhmien arvon
5.a optimoimiseksi
& Tuotteet ja palvelut on kehitetty maksimaalisen lisdarvon
‘9@“’(’ 5.b tuottamiseksi asiakkaille
Qko 5.c Tuotteita ja palveluita markkinoidaan ja myydaan tehokkaasti
5.d Tuotteita ja palveluita tuotetaan, toimitetaan ja johdetaan
5.e Asiakkuuksia johdetaan ja kehitetdan
) 6.a Asiakastulokset - kasitykset
Asiakastulokset - - - -
6.b Asiakastulokset - suoriutumisen mittaus
— 7.a Ihmisten tuloksellisuus - kasitykset
Henkilostotulokset - - - - -
7.b Ihmisten tuloksellisuus - suoriutumisen mittaus
Vhteiskuntatulokset 8.a Yhte?skunta - késit'yksetc ‘
8.b Yhteiskunta - suoritumisen mittaus
. 9.a Toiminnan tulokset - stragiset avaintulokset
Toiminnan tulokset — - ——
9.b Toiminnan tulokset - suorituskyvyn avainmittarit




Liite 2: CBPP-mallin mitattavat asiat

Kriteeri Mittarit Taso
Aika 1. Rakennusaika Paa
2. Ajan ennustettavuus - Suunnittelu Paa
3. Ajan ennustettavuus - Rakentaminen Paa
4. Ajan ennustettavuus - Suunnittelu ja rakentaminen Operatiivinen
5. Ajan ennustettavuus - Rakentaminen Diagnostiikka
(asiakkaan muutostyot)
6. Ajan ennustettavuus Diagnostiikka
(rakennuttajaorganisaation muutostyot)
7. Korjaustoéihin kaytetty aika Operatiivinen
Kustannukset 1. Rakentamisen kustannukset Paa
2. Kustannusten ennustettavuus - Suunnittelu Paa
3. Kustannusten ennustettavuus - Rakentaminen Paa
4, Kustannusten ennustettavuus - Suunnittelu ja rakentaminen Operatiivinen
5. Kustannusten ennustettavuus - Rakentaminen Diagnostiikka
(asiakkaan muutostyot)
6. Kustannusten ennustettavuus - Rakentaminen Diagnostiikka
(rakennuttajaorganisaation muutostyot)
7. Korjaustoéiden kustannukset Operatiivinen
8. Kayttokustannukset Operatiivinen
Laatu 1. Virheet Paa
2. Muuton jdlkeiset virheet Operatiivinen
3. Virheet vuositakuutarkastuksissa Operatiivinen
Asiakastyytyvaisyys |1. Asiakastyytyvaisyys - Tuote Paa
2. Asiakastyytyvaisyys - Palvelu Paa
3. Asiakastyytyvdisyys - Asiakaskohtaisesti maaritellyt kriteerit Operatiivinen
Muutostyot 1. Muutostyot - Asiakas Diagnostiikka
2. Muutostyot - Rakennuttajaorganisaatio Diagnostiikka
Liiketoiminnan 1. Kannattavuus (voitto/liikevaihto) Paa
suorituskyky 2. Tuottavuus (arvonlisdys/tyontekija) Paa
3. Sijoitetun padaoman tuotto Operatiivinen
4. Lisaarvon tuotto Operatiivinen
5. Voittojen suhde maksettaviin korkoihin Operatiivinen
6. ROI Operatiivinen
7. Tuottojen ennustettavuus (projekti) Operatiivinen
8. Arvonlisays/liikevaihto Diagnostiikka
9. Toistuva liiketoiminta Diagnostiikka
10. Saatavat (projekti) Diagnostiikka
11. Kayttoonoton jalkeisten saatavien maksuaika Diagnostiikka
Terveys ja 1. Tapaturmat (sis. kuolemantapaukset) Paa
turvallisuus 2. Tapaturmat (ei sis. kuolemantapauksia) Operatiivinen

3. Sairaspoissaoloihin johtaneet tapaturmat
4. Kuolemantapaukset

Operatiivinen
Operatiivinen




Liite 3: Viitekehyksen kysymyksien valinta

Neely et al. (1995. s. 81-83)

Viitekehyksen

Rakentamisorganisaation
johtamisjirjestelmiin toteuttamisen
viitekehys

Ferreira & Otley (2009, s. 266-267)

Miki on yrityksen visio ja missio ja kuinka
se tuodaan johdon ja tyontekijoiden tietoon?
Mitd mekanismeja, prosesseja ja
tietoliikenneverkostoja kiytetdan
organisaation tarkoituksen vilittimiseksi
sen jéasenille?

1. Mika on yrityksen visio ja missio, ja
kuinka rakentamisorganisaatio toteuttaa
niitd?

Mitka nihddin keskeisina tekijoina *Onko asiakastyytyviisyys huomioitu?
or it ion tulevan kok i ksen
kannalta ja miten ne tuodaan johdon ja

tyontekijoiden tietoon?

*Tuottaako yritys padsadntoisesti véhintaan
asiakkaiden odottamaa laatua,

itell ajassa ja i
budjetin mukaisesti?

*Tyontekijoiden osallistamisella mittariston
rakentamiseen ja toimenpiteiden
madrittelyyn saadaan hyddynnettyd
tyontekijoiden tietoja, sekd vihennettyd
muutosvastarintaa

2. Mitka tekijdt rakentamisorganisaation
Jjasenet nakevit keskeisind tulevan

*Suorituskykyé mitataan lall kokonai ksen kannalta?
tyypillisesti aika-, laatu-, ki ja T k i asiakkaid.
tyoturvallis 1 illa. Tdmi on laatua, 11 ajassa ja
tarpeellista, mutta ei riittdvad suunnitellun budjetin mukaisesti?

i suorituskyvyn j
kannalta

T k
strategiaa?

Millaisia ja jarjestelmd yrityksen
organisaatio toteuttaa ja mitd prosesseja ja
toimintoja vaaditaan menestyksen

armi ksi? Miten ja
suunnitelmia mukautetaan, luodaan ja
viestitaan johdolle ja tyontekijoille?

*Yrityksen strategian tulisi olla

merkit osassa suorituskyvyn
johtamisjérjestelmén suunnittelua ja kayttod
Jja kayttdonotto voi tukea
liiketoimintastrategian médrittelya tai
formalisointia

*Mikali selked strategia puuttuu, strategian
madrittelyn tulisi olla ensimméainen askel
mittausjdrjestelméin suunnittelussa

3. Millaisia strategioita ja suunnitelmia
rakentamisorganisaatio toteuttaa ja mité
prosesseja ja toimia vaaditaan menestyksen
varmistamiseksi? Miten johto ja tyontekijét
osallistuvat strategiaprosessiin?

Millainen on organisaatiorakenne ja miten *Sopiiko jarjestelmi yrityksen kulttuuriin?
se vaikuttaa suorituskyvyn
P Lo
ja
kdyttoon? Miten organisaatiorakenne
vaikuttaa strategisen johtamisen prosessiin
ja miten strategisen johtamisen prosessi
vaikuttaa organisaatiorakenteeseen?

*Mitka yrityksen siséiset osastot ja
ulkopuoliset sidosryhmiit vaikuttavat
strategiaan ja miten?

Suorituskyvyn mittaaminen keskittyy
lalla perinteisesti projektitasoll
*Rakennusalalle on tyypillistd

*Millaisia yrityksen siséisid ohj

projekti

tarvitaan strategian ksi?
*Onko merkittdvimpien sidosryhmien

yhteistydn johtaminen huomioitu?

pirstal litkesut seké merkittdvi

sidosryhmien mééra

4. Mitka yrityksen sisdiset toiminnot ja
ulkopuoliset sidosryhmit vaikuttavat
strategiaan ja miten? Millaisia
ohjauskeinoja tarvitaan strategian

ksi? Onko merkittdvimpi
sidosryhmien yhteistyon johtaminen
huomioitu?

*Onko mittareilla huomioitu seka

ertikaali ettd hori linen toiminta?

pro
voidaan kuvata? Miten mitattavat

or

asiat vaikuttavat prosesseihin ja miten
prosessit vaikuttavat mitattaviin asioihin?

Perinteisen, funktionaalisen osastojaon
rinnalla voidaan liiketoimintaa tarkastella
ja johtaa prosessien verkkona. Jos
prosessien médrittely onnistuu hyvin,
voidaan télld parantaa organisaation
Jjdsenten ymmarrystd omasta roolistaan
organisaatiossa ja siitd, kuinka lisdarvoa
tuotetaan ldpi organisaation ja sitd kautta
edesauttaa toiminnan kehittdmista
organisaation kokonaistavoitteisiin
perustuen

5. Minkélaisilla prosesseilla organisaation
toimintaa voidaan kuvata? Miten mitattavat
asiat vaikuttavat prosesseihin ja miten
prosessit vaikuttavat mitattaviin asioihin?

*Miti suorituskyvyn mittareita kaytetaan?
*Onko kaikki tarvittavat niakokulmat
huomioitu? (sisdinen, ulkoinen,
taloudellinen, ei-taloudellinen

*Onko jarjestelmissd huomioitu seké
lyhyen, ettd pitkin aikavilin tavoitteita?
*Onko mittareita, jotka ovat ristiriidassa
keskenddn?

Mitka ovat organisaation tavoitteista,
menestystekijoistd, strategioista ja
suunnitelmista johdetut keskeiset
suorituskykymittarit?

Mi isen tulee olla oikeisiin asioihin

*Milli tavalla tyoturvalli mitataan ja
ohjataan ja miti tavoitteita sille on asetettu?

keskittyvid ja mittaustulosten tulee olla
selkeitd, sekd hyodynnettavissd olevia

6. Millaisilla mittareilla strategian ja sitd
toteuttavien toimien toteutumista voidaan
varmistaa? Huomioivatko mittarit sisdisen,
ulkoisen, taloudellisen ja ei-taloudellisen
nikokulman? Milld tavalla tySturvallisuutta
mitataan ja ohjataan ja mitd tavoitteita sille
on asetettu?

Mitid prosesseja organisaatio seuraa
arvioidessaan yksilon, ryhmin ja
organisaation suorituskykyd? Ovatko
arvioinnit padasiassa objektiivisia,
subjektiivisia vai molempia, ja kuinka
tirkeitd ovat viralliset ja epaviralliset tiedot
ja ohjaustavat ndissd prosesseissa?

*Mitataanko kehitettdvien tai
asioiden ?

Millaisiin suorituksiin organisaation tulee
paastd keskeisilld
suorituskykymittareillaan? Miten se aikoo
asettaa niille asianmukaiset tavoitteet ja
kuinka haastavia nuo suoritustavoitteet
ovat?

par

Mihin suorituskyvyn mittareita kiytetdan?
Mitd hy6tyjd ne tarjoavat?
Paljon niiden kdyttiminen maksaa?

Miti suorituskyvyn johtamisjérjestelmastd
saatavalla tiedolla tehdddn ja mitéd sen

it aiheuttavat? Voidaank
nditd asioita tunnistaa kirjallisuuden
luokitteluiden perusteella? Miten
ohjausmekanismit ja niiden kiytté eroaa eri
hierarkia tasoilla?

Miti erityisid jarjestelmid ja
tietoliikenneverkostoja organisaatiolla on
suorituskyvyn johtamisjarjestelman
toiminnan tueksi tietovirtaa ajatellen (tiedon
sydttaminen seké vastaanotto)?

*Onko tavoitteille sovittu vastuuhenkilt?

«Implementoinnin haasteet voidaan jakaa

infrastruktuuri- ja fokustekijd. Poliittinen
tekijd johtuu siitd, ettéd ihmiset kokevat
mittaamisen uhkana ja titen vastustavat sitd
ja mahdollisesti keskittyvit
par todellisen
parantamisen sijaan. Infrastruktuurin puute
tarkoittaa mittaamisen tarvittavan tiedon
hajanaisuutta: informaatio on olemassa,
mutta tiedot ovat keskendin
linkittyméttomid, toisistaan poikkeavissa
formaateissa ja hajallaan ympéri
organisaatiota. Fokustekijd tarkoittaa
yksinkertaisesti fokuksen havidmista.
Toimivan suorituskykyjérjestelméin
kayttoonotto ja hyddyntdminen on
pitkdaikainen prosessi, eivitkd ihmiset
Jjaksa keskittyd implementointiin riittivan
kauaa.

ittaus-tulost:

7. Millaisia tavoitteita
suorituskykymittareille on asetettu? Onko
tavoitteille sovittu vastuuhenkil6t? Misti
t saavat tarvi tiedon

Jja minne saatu tieto raportoidaan?
Minkilaisia toimenpiteité ja
ohjausmekanismeja kéytetéén eri hierarkian
tasoilla?

*Onko jarjestelmd yhdenmukainen nykyisen
palkitsemisjarjestelmin kanssa?

Mité ei-taloudellisia tai taloudellisia
palkkioita johto ja tyontekijéit saavat
saavuttaessaan suoritustavoitteet tai muuten
midritellyt suorituksen osa-alueet?

8. Onko suorituskyvyn j
ja organisaation palkitsemisjarjestelman
vilinen yhteys huomioitu?

Miten suorituskyvyn j jarjestelmi  ~Huomioiko jéirjestelmé millian tavalla
muuttuu organisaation ja sen ympériston kilpailijoita?
mukana? Tehdéénko jérjestelmén

1

Jja kiytossd
reaktiivisesti vai proaktiivisesti?

Kuinka vahvoja ja johdonmukaisia
Jjarjestelmin komponenttien ja niiden
kayttotapojen viliset yhteydet ovat?

Tark Ilaanko markki aristoa?

Jarjestelmaa yllapid i
kehitettidessé tulee myds markkinatilannetta
seurata ja arvioida, sekd asiakas-, ettd

aliuralk ja tavar

nikokulmasta

9. Miten jérjestelméd yllipidetdan ja
kehitetiddin? Tarkastellaanko jarjestelmalla
saavutettua muutosta? Tarkastellaanko
markkinaympéristoa?




Liite 4: Case-rakentamisorganisaation strategiakartta

Suorituskykytekijat Suorituskykytulokset

Organisaatiotaso Projektitaso
Liikevaihto Myyntikate TakuutyOkustannukset
Kustannukset

Taloudellinen Faktanetin kaytto

nidkokulma tarjouspyyntoihin

Asiakas NE‘S& =
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