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Taman opinndytetyon toimeksiantajana oli yritys, joka toimii mukana projektiympéris-
tossé perinteiselld linjaorganisaatiolla sidosryhman ominaisuudessa. Liséantynyt kun-
nallisten organisaatioiden infrahankkeiden toteuttaminen projekteina toi eteen tilanteita,
joiden ratkaiseminen linjaorganisaatiossa koettiin haastavana. Paremman asiakaskoke-
muksen aikaansaamiseksi nghtiin tarve selvittadd projektitoiminnan ominaispiirteitd, jotta
asiakkaiden, projektien ja sidosryhmien vaatimukset toimintaa kohtaan tulisivat parem-
min esille ja ymmérretyiksi. Opinnédytetyon teoriaosuutena kaytettiin organisaatioiden ja
projektitoiminnan kypsyystason maaritelmid, projektin tietoalueiden hallintaprosesseja
seka logistiikan teoriaa.

Tutkimus toteutettiin selvittdmalld, miten yrityksen aikaisemmat projektitoimitukset
hankkeissa olivat toteutuneet projektin tietoalueiden prosesseihin nahden. Tutkimus-
osuudessa haastateltiin projekteihin osallistuneita henkilGita tilaajan organisaatioissa.
Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen teemahaastattelu, joka toteutettiin henki-
I6haastatteluna. Tutkimushaastattelujen teemoiksi valittiin tiedonkulku, toimitusketjun
hallinta sek& johtaminen ja paatoksenteko. Vastaukset ryhmiteltiin ja niiden korrelaatio
projektin tietoalueisiin tunnistettiin tarkempaa analysointia varten.

Tutkimuksen perusteella projekti- ja linjaorganisaatioiden erilaisten toimintamallien
yhdistdminen aiheuttaa epéselvyytta projektiymparistéssa toimittaessa. Tama johtuu
ennen kaikkea projektiorganisaation sekd@ sidosryhméorganisaatioiden kypsyysasteen
eroista ja erilaisesta johtamistavasta. Eniten hankaluuksia todettiin olevan tiedonkulus-
sa, toimitusketjun l&pinékyvyydessa ja sidosryhmien hallinnassa.

Projektin tietoalueiden prosesseja noudattamalla projektin tietoalueiden prosessien hal-
linta paranee ja kypsyysaste nousee.

Projektin sidosryhmien yhteistoimintaa voidaan parantaa viestinnén suunnitelmallisella
kehittdmiselld ja sidosryhmien tarpeiden tunnistamisella. Talla lisataan luottamusta pro-
jektia toteuttavien tiimien vélill4 ja luodaan yhteinen paamaéaré ja sitoutuminen projek-
tin tavoitteisiin.

Asiasanat: projekti, kypsyysaste, toimitusketjun hallinta, projektin tietoalueet



ABSTRACT
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The client of this thesis was a company that works as a stakeholder in projects by using
traditional line organization. Increased implementation of infrastructure projects by mu-
nicipal customers highlighted the situations in which the line organization managing
procedures did not give full contentment. For this reason there was a need to improve
identification of project characteristics to meet the requirements of customers, projects
and stakeholders. The theory used in this thesis is made of definitions of organizations,
project management maturity levels, project knowledge areas and theory of logistics.

The study was conducted by finding out how the previous deliveries for projects were
realized in relation of processes of the project knowledge areas. The data were collected
by interviewing customers’ personnel face- to —face. The themes of interviews included
flow of information, supply chain management, leadership and decision making on pro-
jects.

This study proves distinctive features between line organization and project organiza-
tion. These cause confusion in project environment. This is mainly due organization’s
differences in maturity levels and differences in management. The majority of respond-
ents state that problems were mainly in communication, supply chain transparency and
stakeholder management.

The findings indicate that communication and cooperation between project stakeholders
can be improved by systematic development of communication management and stake-
holder management. Following the process provided in the processes of the knowledge
areas is the tool for executing management areas development.

Key words: project knowledge areas, maturity level, supply chain management
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1 JOHDANTO

Tutkimusty0 on tehty yritykselle, jolla on tall& hetkelld vahva rooli perinteisessa toimin-
taympadrist0ssa, jossa tuotteet valmistetaan tai hankitaan ensin omaan varastoon ja toi-
mitetaan sieltd asiakkaan varastoon tai jalleenmyyjille edelleen toimitettaviksi. Yrityk-
sen asiakaskunnan tarpeiden lisddntyminen projekteilla toteutettaviin kokonaisuuksiin,
on muuttanut yrityksen toimintamallia enemman projektikeskeisemmaéksi. Asiakkaat
haluavat yh& useammin projektitoimituksia suoraan rakennuskohteeseen, jolloin ei ole
tarpeenmukaista varastoida niitd asiakkaan omiin tiloihin valivarastoon, vaan toimittaa
tuotteet suoraan tydkohteeseen. Tadman vuoksi myynnin, oston, logistiikan seké tilaajan
projektiorganisaation pitdd toimia kitkattomasti kaikkia osapuolia tyydyttavélla tavalla.
Projektitoimitusten maaran lisdénnyttya ovat asiakassuhteet erityyppisiin alihankinta-

verkostoihin tulleet entista tarkeammaksi.

Yrityksen toiminnassa joudutaan jo tarjousvaiheissa suunnittelemaan myos projektikoh-
taisesti toimitettavia tuotteita. Ndiden normaalista poikkeavien tuotteiden toimittaminen
méérittelyiden mukaisina oikeaan aikaan on projektin lopputuloksen kannalta tarkeda

kaikille projektin sidosryhmille.

Asiakkaat toteuttavat hankkeitaan projekteina, joissa on eri intressipiiriin kuuluvia si-
dosryhmi&. Yleensa sidosryhmiin kuuluu suunnittelutoimistoja, urakoitsijoita, tavaran-
toimittajia ja viranomaistahoja. Suunnittelutoimistot ja urakoitsijat hallitsevat projekti-
toiminnan melko hyvin heidén tarjoamiensa palvelujen luonteen ansiosta. Muilla sidos-
ryhmill& voi olla hankalaa ymmért&a projektitoiminnan ominaisuuksia ja hyotyjé, johtu-

en linjaorganisaatioon perustuvasta toimintakulttuurista.

Asiakkaat kutsuvat projektia hankkeeksi. Hanke voidaan jakaa urakkaosuuksiin, joihin
tavarantoimittajat kytkeytyvat toimittamalla erilaisia tuotteita projektin etenemisen mu-
kaisesti. Eri urakkaosuudet kilpailutetaan, samoin kuin tavarahankinnat. Kyseessé voi
olla myds malli, jossa urakoitsija toteuttaa projektin kokonaistoimituksena, jolloin myos
hankinnat ovat urakoitsijan vastuulla. Vaadittavat materiaalit ja komponentit maarittaa

tassa tapauksessa tilaaja suunnittelun pohjalta saaduilla laht6tiedoilla.



Haastateltaviksi valittiin tilaajan asiantuntijaorganisaation jasenid neljasté toteutetusta
projektista. Kysymykset suunnattiin niin, ettd vastauksia saatiin projektin johtamiseen,
tiedonkulkuun eri sidosryhmien valilla seka toimitusketjun hallintaan. Samat kysymyk-
set esitettiin kaikille haastatteluun osallistuneille, mutta jarjestysta saatettiin vaihtaa

tilanteen mukaan.

Néin saatujen tulosten perusteella tutkimuksessa keskitytddn projektitoimitusten ongel-
miin ja niihin kohtiin, jossa lisdarvoa pystytdén tuottamaan. Talla kaikella tdhd&taan
asiakkaalle tarjottavan lisdarvon kasvattamiseen, sekd kaikkien sidosryhmien hyvin-

vointiin nykyisessé ja alati kiristyvéssa kilpailutilanteessa.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tutkimuksen taustalla on tarve selvittdd asiakkaan vaatimuksia projektitoimituksissa,
jotta nykyista toimintamallia voidaan parantaa vastaamaan asiakkaan tarpeita. Erilaiset
menetelmaét, joilla voidaan parantaa toimintaa asiakkaan, yrityksen sek& sidosryhmien
valilla, ovat kehittdmisen kohteita. Tyon tavoitteena on selvittdd, miten asiakas kokee

yrityksen nykyisen toimintamallin ja projektien eri sidosryhmien vaikutuksen toisiinsa.

Tassa tyossé ei tutkita projektien perustamisen vaiheita eika niiden toteuttamisvaihtoeh-
toprosesseja. Tutkimus on rajattu toteutettuihin projekteihin ja niissa esiin tulleisiin
huomioihin. Ulkopuolelle on my6s jatetty toteutettavien projektien valintaprosessit ja
niiden sisaltd, samoin kuin projektilla saavutettavat hyddyt projektin loppuasiakkaalle

tai projektin asettajalle.

Tutkimus toteutettiin selvittdmaélla jo loppuun saatettujen projektien kulkua ja haastatte-
lemalla projekteihin osallistuneita henkil6ita tilaajaorganisaatiossa. Haastatteluissa py-
rittiin 16ytdmaan mahdollisia onnistumisia ja kehittdmisalueita projektien osalta. Projek-
teja ei rajattu koon tai keston perusteella, vaan selvitettiin miten henkil6sté on kokenut
projektin onnistuneen sille asetettuihin tavoitteisiin néhden. Tutkimusmenetelmaksi
valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, jolloin haastateltavilla oli mahdollisuus an-
taa myos vapaita vastauksia. Haastattelut toteutettiin henkil6haastatteluina, jotka tallen-
nettiin. Taman jalkeen niistd muodostettiin kasitekenttd analysointia varten.



Tutkimuksen pohjan muodostivat seuraavat tutkimuskysymykset:

- Miten projekteja hallitaan ja johdetaan?
- Miten projektin toimitusketjua hallitaan?
- Miten yhteistoimintaa sidosryhmien valilla voidaan parantaa?

1.2 Keskeiset kasitteet

Tassa opinndytetyossa kasitelladn projektien johtamista ja hallintaa seka logistista pro-
sessia projektin ndkokulmasta. Samoin kasitelladn organisaation kypsyysastetta projek-

teissa ja niihin liittyvissa toimituksissa.

Projektinhallinta tehtavat ja tietoalueet

Projektinhallinta on resurssien hallintaa niin, etta projektin tavoite toteutuu laadullisena,
aikataulullisena ja kustannuksellisena. Projektinhallinta siséltdd projektin aloittamisen,
suunnittelun, toteutuksen, seurannan seka valvonnan ja lopetuksen. Tietoalueilla tarkoi-
tetaan niitd prosesseja, jotka sisaltyvat kaikkiin projektiin kuuluviin hallinta-alueisiin.
(PMBOK 2008, 6.) Jotta projektitoimintaa voidaan késitteellistad ja sen tietoalueiden
riippuvuussuhteita hallita, tdytyy hallinnan prosesseja ja tietoalueiden sisaltéa ymméar-
t&a.

PMBOK Guiden neljdnnessa painoksessa vuodelta 2008 tietoalueita on listattu yhdek-
sén kappaletta. Saman julkaisun viidennessd painoksessa vuodelta 2013 omaksi tieto-
alueeksi on lisatty kymmenes eli sidosryhmien hallinta. K&ytdnngssé sidosryhmien hal-
linta siséltyy muiden tietoalueiden prosesseihin, mutta omana tietoalueenaan sidosryh-
mien hallinnalla voidaan parantaa dynamiikkaa sidosryhmien valisessé vuorovaikutuk-

Sessa.

Projektien johtaminen

Projektin johtaminen on kaikkien tietoalueiden ja tehtdvakokonaisuuksien johtamista ja
delegoimista. Jotta projektia voidaan johtaa, pitéa tietoalueet tunnistaa ja niiden sisélto
tuntea. Projektin johtamisen substanssiosaamisen keskidssa on projektipaallikko, jonka
tehtdva on vastata kaikista projektiin liittyvistd toiminnoista. Projektipaallikon apuna

tehtdvaa suorittamassa on joukko ihmisid, joille suoritteet delegoidaan johdettaviksi tai



suoritettaviksi. Johtamisen osaamisalueisiin kuuluu teknisen suorituskyvyn lisdksi myos
henkildjohtaminen. Johtajan pitéé tunnistaa tiiminsé osaamisalueet ja kehittda niita pro-
jektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamiseen kuuluu oleellisesti my6s tiedonhallin-
nan koordinointi ja sen hallinta. Tall tarkoitetaan oikean, ajantasaisen tiedon tuottamis-
ta ja sen jakamista organisaation ja sidosryhmien kayttoon.

Logistinen prosessi

Toimitusprojekteissa, joissa projektin tarkoituksena on tuottaa investointihyddyke ja
toimittaa se tilaajalle, tarvitaan useita sidosryhmié tuottamaan tarvittavia osia lopulli-
seen tuotteeseen. Logistiseen prosessiin osallistuvat kaikki ne yritykset ja erilliset orga-
nisaatiot yritysten sisalld, jotka valmistavat tuotteita tai komponentteja. Prosessiin kuu-
luvat my0s kuljetukset ja niihin liittyvét prosessit aina asiakkaalle toimitukseen saakka.
Prosessien valilla syo6tteind seuraaviin prosesseihin liikkuvat tavarat, informaatio ja
maksusuoritteet. (Stadtler & Kilger 2008, 10.)

Kypsyysaste

Yleisesti kypsyydell& tarkoitetaan jonkin asian kehittymisté alku- ja vélivaiheiden kaut-
ta johonkin kehittyneenpdaan tilaan. VVoidaan sanoa, ettd kypsyys merkitsee sitd, ettd pro-
sessit on hyvin tunnettu ja ymmarretty ja niitd sovelletaan johdonmukaisesti organisaa-

tiossa, seka niitd seurataan ja parannetaan kayttdjien toimesta (Lahti ym. 2009, 656).
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2 PROJEKTIN OLEMUS

Projekti-sanaa kaytetaan yleisesti kuvaamaan jotain tehtdvéag, jolla on alku- ja loppupis-
te sekd paamaéara. Projektin maaritelma on yleisesti tunnustettu ja méaritelty kirjallisuu-
dessa samoin tavoin. Suomalainen Projekti-instituutti oy maarittelee projektin seuraa-
vasti:

Projekti on kertaluonteinen tyd, joka tehdaan ainutkertaisen tuotteen, pal-
velun tai tuloksen aikaansaamiseksi. Sen onnistumisesta vastaa projektiin
erikseen nimetty omistaja ja ohjausryhma ja sen toteutusta johtaa projekti-
paallikko. Projektipadllikolla on projektille nimetyt resurssit toteutusta
varten. Projektilla on etukdteen méaritellyt hyotytavoitteet, lopputulosta-
voitteet sekd aika- ja kustannustavoite. Se voi toisaalta tarkoittaa
maéaraaikaista organisaatiota, tavoitteellista, rajattua tehtavien
jatkumoa tai ongelmaa, joka on aikataulutettu ratkaistavaksi (Projekti-
instituutti oy, 2016.)
James P. Lewis kirjassaan kayttdd samaa madritelma4 ja toteaa liséksi, ettd projektit
eivat vélttamatta toteudu méaritelman mukaisesti. Kaikissa projekteissa on kuitenkin
yhteista se ettd ne ovat kertaluonteisia t0itd, jotka toteutetaan useiden eri tehtdvien yh-

distelména. (Lewis 2001, 5.)

Projektin méaéaritelmé&a visualisoidaan kolmiomallilla, jonka k&rkind ovat aika, kustan-
nukset ja tulokset. Perustana on tohtori Martin Barnesin 1980-luvulla luoma malli, niin
sanottu Barnesin kolmio. (Lock 2013, 24.) Projektin tulosjohtamisessa Risto Pelin on
sijoittanut kolmion keskelle projektiryhmén eli projektin henkiléresurssit. (Pelin 2011,
35). Projektiryhmé toteuttaa projektin suunnitelman mukaisesti siind aikataulussa ja
niilla resursseilla, kuin siihen on suunniteltu k&ytettdvan. Talléin myos tulostavoite saa-
vutetaan. Jos kolmion joku kulma siirtyy paikaltaan, esimerkiksi tuotteen ominaisuuksia

joudutaan heikentdmaan, siirtda se tulospistettd lahemmaés kolmion keskustaa.

Barnesin kolmiota kdytetddn myos havainnollistamaan milloin projektin kulmapisteille
pitaé lisatd painoarvoa. Talldin kolmio rajaa projektin laajuuden. Esimerkiksi jos pro-
jekti on myyty kiinteddn hintaan, on kustannuskohtaan suunnattava toimenpiteita. Jos
taas viivastymisestd voi seurata mittavia kustannustekijoitd sakkoina tai viivastymis-
maksuja, on painopiste suunnattava aikatekijadn. (Lock 2013, 25.) Kaikkien kompo-

nenttien ollessa tasapainossa painopiste sijaitsee kolmion painopisteessa sen keskella.
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Kuviossa 1 esitetdan kaksi erilaista edelld mainittua kolmiomallia, joilla voi havainnoi-

da eri kayttotarkoituksia projektissa.

Projektin tulosjohtaminen Painoarvon siirtdminen

Aika Aika

Tulos Kustannukset Tulos Kustannukset

Kuvio 1. Projektin tuloskolmion erilaiset kayttovariaatiot

2.1 Projektitoiminnan ja toistuvan toiminnan ero

Projektitoiminta ja toistuva toiminta eroavat toisistaan, johtuen organisaatioiden eroa-
vaisuuksista seka siitd, kuinka niissa suhtaudutaan muutoksiin. Esimerkiksi projektior-
ganisaation tehtavat eivat ole pysyvid, koska projektiorganisaatio purkaantuu projektin
loppuessa. Samoin projektin henkilomé&éara ei pysy vakiona koko projektin ajan. (Pelin
2011, 63.) Tarvittavien henkildresurssien hankkiminen on ndin helpompaa, koska eri-
tyisosaamista ei tarvitse kayttada kuin tarvittavan ajan. Kun toistuvan toiminnan tarkoitus
on yllapitda organisaatiota ja tuottaa mahdollisimman paljon toistamalla suoritetta, on
projektiorganisaation tehtavéna toteuttaa projekti ja lakata sen jalkeen olemasta (Horine
2009, 9).

Projekti on aina ainutkertainen, sillé ei ole toistettavuutta, kuten toistuvassa toiminnassa
tuotettavalla tuotteella on. Projekteja ei voi varastoida odottamaan tilausta. Projekteja
voidaan toistaa useasti samankaltaisina, mutta eri resursseilla. (Artto ym. 2006, 26.)
Erityisesti toimitusprojekteissa tilaaja eli asiakas voi olla eri kuin edellisessé projektissa.
Sidosryhmét voivat olla toisia, esimerkiksi tavaran toimittajat ja aliurakoitsijat voivat
vaihtua tarjouskilpailun perusteella. MyGs olosuhteet voivat poiketa edellisesta projek-
tista, vaikka projekti muuten olisi samaan padmaéaéaraan ja ominaisuuksiin perustuva tuo-

te.
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Projektista eroten toistuvassa toiminnassa tuotteet valmistetaan varastoon, olosuhteet
vakioidaan, eik& tavarantoimittajien eli komponenttitoimittajien vaihtaminen ole tarkoi-

tuksenmukaista.

Siind missa projektitoiminnassa tarvitaan luovuutta ja ongelmanratkaisukykyé, toistu-
vassa toiminnassa pyritdan yksinkertaistettuihin ja helposti toistettaviin tyotehtéviin,
joissa ei ole aikarajoitetta. Toistuvan toiminnan tulokset madaritelladn aikayksikossé
valmistettuina tuoteméaring, joita mitataan tuottavuudella. Projektin tarkoituksena on
tuottaa tarkasti maaritelty ja kuvattu tuote tai palvelu, jota mitataan projektin tavoittei-

den mukaisesti.

Artto, Martinsuo ja Kujala (2006) ovat kuvanneet erottavia tekijoita kirjassaan Projekti-
liiketoiminta seuraavanlaisesti (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Projektien ja toistuvan toiminnan erot (Artto ym. 2006, 28).

Erottaviatekijoita

Projektit

Toistuva toiminta

Toimintaympariston vaa-
timukset

Joustavuus, uudistuminen,
muutos

Pysyvyys, jatkuvuus, ennustetta-
vuus

Suhde muutokseen

Pyrkii mittavaan muutokseen
luomalla epétasapainon nykyti-
lan ja padmaaran vélille

Pyrkii asteittaiseen muutok-
seen yllapitamalla ja etsimalla
tasapainoa eri vaatimusten kes-
ken

Kohde, laajuus

Ainutkertainen ratkaisu asiak-
kaan tarpeiden mukaan

Yksittaiset tuotteet ja erat
volyymi- tai tehokkuusta-
voitteen mukaan

Ajallinen rajaus

Ajallisesti rajattu

Jatkuva

Resurssittarpeenja tarkoituksen

Resurssit (laajuuden) mukaan Melko pysyvét resurssit
Budjetti Budjetti tarpeen ja tarkoituksen \r;i?zlt:;djem tai esk
(lagjuuden) mukaan valmistuserakohtaiset budijetit
Oikeiden asioiden teke- Kustannustehokas toteu-
Nakokulma minen tus

Ihmisten kohdistami-
nen eri tehtaviin

Projektin tavoitteet ja yksi-
|6n osaamiset saatelevéat —
tehtavat voivat vaihdella
projektinkuluessa

Tyonkuva ja rooli saatelevat
—tehtévéat ovat melko pysy-
vid ja ennalta maaritettyja

Tulosten ennustetta-
vuus

Epévarmaa ja riskialtista. Ko-
kemus lisaa riskinottokykya,
riskienhallinta auttaa tulosten
ennakoinnissa.

Ennustettavissa ja ennakoitavissa.
Kokemus lis&a ennakoitavuutta

ja pysyvyytta, riskit mini-
moidaan.
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Taulukosta voidaan vetdd johtop&atds projektin toteuttavan mainittua kolmiomallia,
jossa kaikkien kulmien yhtdaikainen hallinta on toiminnan laht6kohta. Toistuvassa toi-

minnassa hallitaan kulmia erillisind itsendisiné prosesseina.

2.2 Erot logistiikan kannalta katsottuina

Projektitoiminnan ja toistuvan toiminnan eroavaisuuksia voidaan verrata myos logistii-
kan nédkokulmasta. Projekteissa ja normaaleissa toimituksissa 16ytyy erot 16ytyvat logis-
tilkan prosesseissa. Jouni Sakki Kirjassaan Tilaus- ja toimitusketjun hallinta erottelee eri

prosessityypit kokoavaan ja hajautuvaan logistiikkaan (Sakki 2009, 17).

Projektitoiminnassa kaytetddn kokoavaa logistiikkaa. Kokoavassa logistiikassa asiak-
kaan tilaus kéynnistad valmistukseen tahtaavét prosessit, muun muassa raaka-aineiden
ja osien tilaamisen ja tuotteen tai palvelun kokoonpanon yrityksessé. Talléin valmistus-
prosessia ei voi kdynnistdd ennen kuin tuote tai palvelu on médritelty riittdvan pitkalle.
Oikean informaation saaminen prosessien kayttoon on erittdin tarke&& projektin onnis-
tumiselle. Varastoinnin rooli ei ole merkittdvd, koska tuote on ainutlaatuinen. Osako-
koonpano on projektin eri osien valmistusta tai hankittavaa palvelua, jotka kokoon-
panossa yhdistetdan ja toimitetaan asiakkaalle. Projektin ohjauspiste on tuotteen valmis-

tuksen jalkeen syntyvassa toimituksessa.

Osakokoonpano

ks

Ohjauspiste

Kuvio 2. Kokoava ja hajautuva logistiikka (Sakki 2009, muokattu)

Valittaja 1/varasto

F W W W\
Valittaja 2 /paikallisvarasto
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Hajautuvassa logistiikassa toiminnan ohjauspiste on valmistajalla, joka valmistaa vakio-
tuotteita myyntiennusteiden perusteella. Tuotteita on hyvin saatavilla ja ne toimitetaan
usein valittajille tai jalleenmyyjille edelleen varastoitaviksi. Kuljetuskustannukset ja

varastojen hallinta ovat tuotteen valmistuskustannusten lisdksi oleellisia tekijoita.

My®0s prosessin omistajan sijainti eroaa kokoavassa ja hajautuvassa logistiikassa. Siita
johtuen prosessien ohjauspisteet sijaitsevat eri paikoissa. Projektitoiminnassa se on
valmistuksessa, projektipaallikon alaisuudessa toimivalla tuotantopédéllikolld. Sen sijaan
jakeluun perustuvalla toimintamallilla prosessin omistaa tuote- tai myyntipaallikko.

2.3 Hankintojen johtaminen ja toimittajien hallinta projekteissa

Yritykselld, joka toimittaa projekteja on usein tarpeen hankkia osa tarvittavista suorit-
teista muilta toimittajilta. Suoritteet voivat olla valmistukseen tarvittavia komponentteja
ja materiaaleja tai tarvittavia palveluja (Artto ym. 2006, 175). Vaikka projekti olisi esi-
merkiksi tuotekehitysprojekti tai yrityksen sisdiseen toimintaan tdhtd&va toiminnan ke-
hittdmisprojekti, harvalla yrityksell4 on tarvittavaa osaamista kaikkien alueiden hallin-
taan. Molemmissa tapauksissa yrityksen on parempi keskittyd omaan ydinosaamiseensa,
muun muassa vahentéakseen toiminnan kiinteit4 kustannuksia. T&lla tavoin toimiessaan
on my6s mahdollisuus hallita useampia projekteja samanaikaisesti. (Horine 2009, 279.)
Toimitettaessa suuria projekteja projektin omistajalla on sopimussuhde vain padurakoit-
sijaan, joka hankkii ja valitsee omat urakoitsijansa suoritteiden tekemiseen. Nama yh-
dessa muodostavat projektin toimitusketjun, joka hankkii ja toimittaa materiaaleja ja

suoritteita projektin tarpeisiin (Basu 2012, 2).

Artto, Martinsuo ja Kujala nimittavat tata yhteenliittymaa yritysten verkostoksi, jonka
avulla hankitaan resursseja projektin toteuttamiseen (Artto ym. 2006, 176). Mikéli tata
projektin osa-aluetta hallitaan projektinhallinnan kautta, tarkoittaa se PMBOKin mu-
kaan sopimusten hallintaa ja muutosten hallinnan kehittdmist4. T&t4 prosessia hallinnoi
erikseen projektiin nimetty hankintatiimi tai hankintaorganisaatio (PMBOK 2008, 313).
Hankintojen johtaminen tarkoittaa myds hankintojen varmistamista niin, ettd ostajat
eivat hanki mitéén sellaista, joka ei tayta projektin asettamia vaatimuksia. Talla tarkoite-
taan oikeiden méaritysten ja spesifikaatioiden toimittamista hankintaorganisaatiolle.
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Toistuvassa toiminnassa toimitusketjun arvoon siséltyvat varastoinnin ja kasittelyn kus-
tannukset, tulo- ja jakelulogistiikan kustannukset seka sitoutuneen padoman kustannuk-
set. Toimitusketjun hallinnassa keskitytaan siihen kuinka kysyntd, toimitukset ja varas-
tonarvo korreloivat asiakkaan tarpeisiin. Tarkoituksena on keskittyd saamaan l&pimeno-
aika mahdollisimman lyhyeksi niin, ettd tuote on asiakkaalla sellaisena kuin se on méa-

ritelty mahdollisimman oikea-aikaisesti (Basu 2012, 8).

Kuten edell4 todettiin, projektilla on useita eri sidosryhmi, joiden tarpeet pitaa tyydyt-
ta4& oikea-aikaisesti ja oikeilla tuotteilla. Toistuvassa toiminnassa voi myos olla useita
asiakkaita, jotka haluavat tuotteensa oikea-aikaisesti juuri méaarittelyjen mukaisina. Ero
muodostuu projektin ainutkertaisuuden perusteella ja silla, etta projektin loputtua koko
toimitusketju lakkaa olemasta. Toimitusketjun osapuolien motivointikeinona voi olla

parempi ansaintamahdollisuus kuin perustuotteen tuottamisessa.

2.4 Projektitoimituksen materiaalivirrat

Erikoistilauksesta toimitettujen tuotteiden varastoon tekeminen ei ole asiakkaan eik&
toimittajan kannalta taloudellisesti, eikd edes teknisesti mahdollista, koska valmistus
tapahtuu vasta projektin eteneman perusteella saatuun tarkkaan maérittelyyn. Toimitus-
ten oikea-aikaisuudella on projektitoimituksissa aarimmaéisen suuri merkitys, jotta koko
projekti ei myohastyisi virheellisesti tai vaaraan aikaan toimitettujen tarvikkeiden takia.
Useasti projekteissa suunnittelu ei ole viela kokonaan valmistunut projektin alkaessa,
vaan lopulliset suunnitelmat valmistuvat projekti edetessa. Tasta syystd materiaalivirrat
pitédé suunnitella riittdvan aikaisessa vaiheessa, jotta tuote ehditdan valmistaa ja toimit-
taa.

Tavarakuljetukset aiheuttavat suuren osan toimitusten logistiikkakustannuksista (Sakki
2014, 58). Osa kustannuksista maksetaan projektitoimituksia tekevan yrityksen toimes-
ta, osan maksavat toimittajat, jotka toimittavat materiaaleja valmistukseen. Kaikki kul-
jetuskustannukset lisdavat toimitettavan tuotteen arvoa, riippumatta siitd, kuka on vas-
tuussa kuljetuksesta. Toimituksissa onkin kustannusten minimoimiseksi pyrittava toi-
mittamaan riittdvan suuria kertaerid harvemmin kuin pienid erid usein (Sakki 2014, 59).

Samaan johtopaatokseen on tullut Dennis Lock kirjassaan Project Management.
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Pienien kertaerien hankinta saattaa vdhentdd varaston arvoa, mutta suuremmissa erissé
yksikkokustannus on pienempi. Liséksi télla tavoin toimittaessa projektipaéllikon ei
tarvitse seurata varaston tasoa paivittdin ja sitoa siihen resursseja. (Lock 2013, 374.)
Tama seikka on pystyttavé esittdméan asiakkaan projektin johdolle jo varhaisessa vai-

heessa, jolloin projektisuunnitelman padaikataulussa asia voidaan huomioida.

Projektitoimituksien materiaalivirtojen hallintaa voidaan myos kasitella arvoketjun hal-
lintana. Perinteinen tapa hallita logistiikkaa on niiden kasitteleminen eri prosesseina,
joita johdetaan erillisind osa-alueina. Kirjassaan Total Supply Chain Management, Basu
ja Wright kutsuvat sitd vanhaksi ldhestymistavaksi. Projektitoiminnassa projektipaalli-
kon toiminta kuvaa hyvin sité lisdarvoa, joka tuotetaan, kun hén kontrolloi koko ketjua
hankinnoista asiakastyytyvéisyyteen saakka (Basu & Wright 2008, 15). Henkil6stohal-
linta ja muut tukitoiminnat eivat suoraan ndy arvoketjussa, mutta niiden hallinnalla on
suuri merkitys toiminnan sujuvuudelle ja néin ollen lisdarvolle, jota asiakkaalle tuote-

taan.

Projektitoimituksissa materiaalivirtoihin yhdistyvat tuotteiden toimituksien lisdksi tieto-
virrat, joita ovat perinteisen tilaus-toimitusketjun liséksi erilaiset ihmisten véliset infor-
maatiot. N&itd ovat muun muassa tiedot mitka tarvitaan suunnittelussa ja ennustamises-
sa, jolloin turhalta varastoinnilta véltytdan seka estetdan pahimmillaan virheelliset han-
kinnat (Sakki 2009, 21-22).

Toimitusketjussa on perinteisesti toimintoja mitkd tehdd&dn saman tuotoksen aikaan
saamiseksi useaan kertaan. Néiden aiheuttamat kustannukset keréantyvét toimitusket-
juun ja védhentavét jalostusarvoa ja néin ollen tuottavuutta. Jos tehtavét voidaan tehda
vain kertaalleen, sdastynyt ty0aika voidaan tuottaa asiakkaalle lisdarvona alentuneiden

kustannuksien verran.
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3 PROJEKTINHALLINNAN TIETOALUEET

”Projektinhallinta on projektin tavoitteiden ja paaméaransaavuttamiseen tahtéavien joh-
tamistapojen soveltamista” (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 31). Projektin hallinta
sisdltad tietoalueet, joita on aiemmin ollut yhdeksén kappaletta (PMBOK 2008, 67).
Uusimmassa viidennessa painoksessa niitd maaritelladn kymmenen kappaletta. Lisayk-
send edelliseen painokseen on lisatty sidosryhmien hallinta omaksi tietoalueekseen.
(PMBOK 2013, 59.)

Projektihallintaa voidaan kasitella myos tietoalueiden hallintana, joiden prosessien hal-
lintaa edellytetd&n projektin toteuttamiseksi menestyksekkaasti. Naiden tietoalueiden
hallinnan perusteella voidaan maaritelld organisaation kypsyysastetta projektitoiminnal-
le (Project Management Maturity & Value Benchmark 2014, 7).

3.1 Projektin osa-alueiden yhdistaminen.

Projektin osa-alueiden yhdistdminen sisaltda prosessit ja toimet, jotka tarvitaan yhdis-
tdmaan projektin eri osa-alueiden prosessit ja niiden johtamisen osa-alueet, jotta projekti
voidaan toteuttaa asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Project Management Guiden, jota
usein kéytetdan lahdeteoksena alan kirjallisuudessa, mukaan projektin osa-alueiden hal-
linta merkitsee valintojen tekemistd resurssien kohdentamisessa, kompromissien teke-
mista kilpailevien tavoitteiden ja vaihtoehtojen valilla seké projektin osa-alueiden vélis-
ta hallintaa (PMBOK, 2008, 71).

Projektin kokonaisuuden hallinta sisaltdd PMBOKIn (2013, 63) mukaan seuraavia osa-
alueita, jotka siséltavat jokainen oman prosessinsa. Jokaisessa prosessissa saadaan tu-
loksena osa-alue, josta projektin kokonaisuuden hallinta koostuu. Projektin kokonaisuu-

den hallinta koostuu seuraavista osa-alueista:

- Projektisuunnitelma, jossa kehitetddn virallinen dokumentti, jolla projekti vah-
vistetaan ja taataan projektipdéllikélle paatdsvalta ja oikeus resurssien kayttami-
seen projektin toteuttamiseksi.

- Projektinjohtosuunnitelma, jolla maaritellaan, valmistellaan ja koordinoidaan
aliprojektit ja kuinka ne integroidaan projektiin. Projektin runkosuunnitelma ja
aliprojektien suunnitelmat voivat myos sisaltyé projektinjohtosuunnitelmaan.
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- Johtamis- ja hallintaprosessi, jolla projektia koordinoidaan niin, etta se tayttaa
projektinjohtosuunnitelman seka pystyy toimeenpanemaan muutokset vaatimus-
ten mukaan.

- Projektin seuranta ja valvonta, jossa projektin etenemistd, aikataulua, suorittei-
den toteutumista seka kustannuksia seurataan ja valvotaan niin, etta ne toteutta-
vat projektinjohtosuunnitelmaa.

- Projektin muutosten hallinta, jolla toteuttaminen ja vaikutusten arviointi projek-
tin suoritteisiin, organisaatioon, dokumentointiin ja projektisuunnitelmaan vah-
vistetaan sek& madritellddn miten niista sovitaan projektin aikana.

- Projektin tai vaiheen paattdminen, jossa dokumentoidaan aikaisemmat vaiheet,
tehdaan taloudellinen loppuselvitys ja luovutetaan tuotos asiakkaalle tai seuraa-
valle projektin vaiheelle.

Artto, Martinsuo ja Kujala(2006) mainitsevat kirjassaan, etta projektikuvaus, projekti-
esitys ja projektisuunnitelma tdydentyvat projektin edetessa. Projektikuvausta voidaan
pitaé l1&hinna projektimahdollisuutena, jossa muutokset ovat mahdollisia. Projektiesitys-
t4 el voi kayttdd projektisuunnitelmana sen informaation vajavaisuuden vuoksi. Sen
avulla voidaan arvioida kannattaako projektimahdollisuutta esittaa yrityksen johdolle.
Projektikuvauksen perusteella voidaan toteuttaa projektiesitys, joka nimensd mukaisesti
esittelee projektin hyodyt ja toteutusmahdollisuudet. Projektiesitys voidaan tarkastelun
jalkeen palauttaa lisaselvityksia varten, hyvaksya tai hylatd. Hyvéaksytyn projektiesityk-
sen jalkeen toteutetaan projektisuunnitelma. (Artto ym. 2006, 106.) Projektisuunnitel-
maa ei endd muuteta, vaan sitd seurataan projektin toteutumaan néhden. Jos projekti-

suunnitelmaa muutetaan projektin aikana, projektin tulosten seuranta on mahdotonta.

Projektisuunnitelman sisaltoon kuuluu oleellisesti se miten projektille asetetut tavoitteet
saavutetaan. Mité tehdaan, kuka tekee, milloin ja miten tehdaan (Pelin 2011, 83). Suun-
nitelmassa projektipaallikko valitsee yrityksen henkilostOsta projektin toteuttajat tai
palkkaa heidéat yrityksen ulkopuolelta. Ndiden mukaan valittujen pohjalta syntyy projek-
tiorganisaatio. Projektisuunnitelmassa esitetddn myods informaatio ja paatoksenteko ja
projektin valvontamenettelyt, kuten raportit, niiden ajankohdat, kokoussuunnitelmat ja
projektiohjeisto. (Pelin 2011, 88-89.)

Projektisuunnitelmaa tehtéessa joudutaan tekemaan olettamuksia tulevaisuuden suhteen,
koska kaikki tiedot eivat ole kéytettavissa. Tarkeintd on tehda ne olettamukset ja méaari-
telld niille paikat, jossa ne otetaan uudelleen tarkasteluun informaation ollessa saatavil-

la. Olettamuksilla turvataan projektin eteneminen puuttuvan informaation tilanteessa,
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vaikka ne eivat olisikaan oikeita. Projektisuunnitelman puuttuminen tai sen liian yksi-
tyiskohtainen muoto tai epéselvyys sisallosté saattaa aiheuttaa vaaran tunteen hallinnan
tasosta tilanteissa joissa se ei sitd ole. (Schibi 2014, 127.) Tama tarkoittaa esimerkiksi
tulevien muutosten kohdalla toimivan jarjestelman luomista ja sité, etté asiat on kirjattu
projektinjohtosuunnitelmaan. Samoin sitg, ettd prosessien seurantaa toteutetaan siiné

laajuudessa kuin on mééritelty.

Myo0s henkiltresurssien ja tehtdvien maaritteleminen on Kirjattava ja sovittava. Kuten
kappaleessa 2.1 selvitettiin eroa toistuvan toiminnan ja projektitoiminnan henkildston
eroavaisuuksissa, on linja- ja projektiorganisaatiolla erilaiset lahtokohdat toteuttaa teh-
tdvid. Samoin johtamiskaytannét eroavat toisistaan. Siind missd linjaorganisaatiossa
johdetaan oman osaston alaisia, johtaa projektipaallikko projektiorganisaatiossa ihmisia
jotka eivat ole suoraan hdnen alaisinaan. (Nicholas et al. 2013, 23.) Jos projekti toteute-
taan matriisiorganisaatiossa, jossa osa henkiléstostd kuluu linjaorganisaatioon projektia
koskevat tehtdvat, vastuualueet seké esimiessuhteet on maariteltava, jotta epaselvyyksil-

ta valtytaan.

3.2 Projektin laajuuden hallinta

Projektin laajuuden hallinnalla varmistetaan se, etté projekti siséltdd ne tehtévat mitka
sen toteuttamiseen vaaditaan, eikd mitd&dn muuta. Projektin kontekstissa laajuuden hal-
linnalla késitetd&n joko tuotteen, palvelun tai toiminnan perusteella saatavan tuloksen,
tai sen tyon joka tarvitaan niiden aikaansaamiseksi. (PMBOK 2013, 105.) Laajuuden
hallinnalla varmistetaan myos ettéd ty0 tulee tehdyksi madritellyn vaatimuksen mukaan
kustannustehokkaasti (Artto ym. 2006, 37). PMBOK maérittelee laajuuden hallinnan

prosessit seuraavasti:

- Projektin laajuuden hallintasuunnitelma, jossa dokumentoidaan miten projektin
laajuus mééritelldan, varmennetaan ja kontrolloidaan.

- Vaatimusten kokoaminen, jossa madritelld&n ja dokumentoidaan sidosryhmien
tarpeet projektin lapiviemiseksi.

- Laajuuden maarittely, jossa tehdaan yksityiskohtainen kuvaus projektista tai sen
perusteella syntyvasta tuotteesta tai palvelusta.

- Projektin ositus, jossa projekti jaetaan pienempiin osakokonaisuuksiin joita on
helpompi hallita.
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- Projektin laajuuden hyvéksyminen, jossa hyvaksytaan projektin suoritteet.

- Seuranta, jossa projektin etenemisté valvotaan tavoitteiden mukaisesti ja varmis-
tetaan muutosten toteutuminen halutussa laajuudessa ja niin, etta ne hallitaan
prosessien kautta.

Aluksi on eroteltava késitteet projektilla tuotettavan suoritteen eli tuotteen laajuus ja
projektin laajuus. Tuotteen laajuudella tarkoitetaan tuotteeseen kohdistuvia vaatimuksia
ja odotuksia. Projektin laajuus sen sijaan tarkoittaa sité tyotd, joka on tehtdva tuotteen
vaatimuksien tayttamiseksi. Tuotteen ominaisuudet méaaritelld&n asiakkaan toimesta ja
ne sisaltavat esimerkiksi suoritusarvot, valmistumisaikataulun ja ndista suoritettavan
rahallisen korvauksen (PMBOK, 2013,105).

Projektin laajuuden maarittelee projektin kolmiomalli, jossa karkiné ovat aika, kustan-
nukset ja saavutettava tulos. Projektin hallintasuunnitelman pitdd pystya osoittamaan
ajan, kustannusten ja laajuuden yhteisvaikutus. Projektin laajuutta méariteltdessd on
tarkedd tietdd, mika pisteistd madrittelee projektin tulostavoitteita. Richmanin (2012,
36—-37.) mukaan néiden pisteisiin vaikuttavien ajurien tunnistaminen auttaa kontrolloi-
maan my0s laajuuteen kohdistuvia muutostarpeita. Projektin laajuuden muuttaminen
aiheuttaa muutoksia aikatauluihin ja kustannuksiin, joko positiivisesti tai negatiivisesti.

Ajurien aikaisesta tunnistamisesta on myods apua tulevien ennakoimattomien muutosten

hallinnassa.

Projektin laajuuden hallintaa varten kuvataan yksityiskohtaisesti suoritteet ja niihin tar-
vittavat tyopanokset ja luodaan niistd yksikasitteiset osa-alueet, joilla on keskindiset
riippuvuussuhteet (PMBOK 2008, 116). Tata prosessia kutsutaan projektin ositukseksi.
Hyvin tehdyn osituksen avulla voidaan toteuttaa kustannusohjausta yhdistamalla aika-

tauluohjaus ja resurssiohjaus (Pelin 2011, 92).

Eri sidosryhmien omien osaprojektien toteuttamiseen vaadittavat suoritteet voidaan ke-
rat4 niiden omista osituksista ja dokumentoida ndiden riippuvuussuhteet toisiin osa-
alueisiin. Tama voidaan tehda sidosryhmien kesken perustetuissa tyoryhmissa, joissa
projektia toteuttavat kumppanit yhdessa méarittelevat lopputulokseen tarvittavat tehta-
vat ja niiden tekijat. Talla menetelmalld toiminnalliset vaatimukset tulee kartoitettua

niin, etti rajapinnoissa sijaitsevat suoritteet tunnistetaan ja huomioidaan. Tydryhma-
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tyoskentely lisdéd myos luottamusta osapuolten vélille, parantaa suhteita ja helpottaa
viestintad. (PMBOK, 2008, 107.)

3.3 Aikataulun hallinta

Aikataulun hallinnan tarkoitus on saattaa yhteen osituksesta aikaansaadut itsenéiset tyo-
kokonaisuudet yhteen, jotta projekti voidaan toteuttaa ja saada valmiiksi halutussa aika-
taulussa (Artto ym. 2006, 121). Hallittavat prosessit PMBOKin mukaan on madritelty

seuraavasti:

- Suunnitellaan aikataulun hallinta, jossa méaritelld&dn menettelytavat ja hankinnat
sekd laaditaan dokumentointi niiden suunnitteluun, hallintaan, kustannuksiin ja
projektin aikatauluun.

- Yksiloidaan ne toimet milld projektin suoritteet saadaan tehtya.

- Tunnistetaan peréattaiset toiminnot ja dokumentoidaan riippuvuudet projektin si-
séisissa toiminnoissa.

- Ennakoidaan tarvittavat resurssit, jossa ennustetaan tarvittavat materiaalit niiden
maaréat, henkildresurssit, laitteet tai tarvikkeet jokaisessa projektin vaiheessa.

- Arvioidaan tyosuoritteiden maéarat ja kestot.

- Luodaan aikataulu, jossa yhdistetdan eri tydsuoritteet ja niiden kestot, resurssien
vaatimukset seké aikataulujen rajoitteet.

- Maééritelld&n valvontaprosessi, milla seurataan projektin etenemista, tavoitteiden
saavuttamista aikataulun ja tydsuoritteiden valmiusasteen mukaisesti seké hal-
linnoidaan muutoksia.

Eras aikataulun hallintaan kéytettdva menetelma on niin kutsuttu kriittisen polun mene-
telma. Kriittisen polun menetelma on teoreettinen laskenta, jossa lasketaan vaiheen tai
projektin aikaisin aloitus ja aikaisin lopetuskohta verrattuna myohdisin aloitus ja myo-
haisin lopetuskohta. Siind lasketaan yhteen aikataulullisesti toisistaan riippuvat tehtévat,
jotka yhdessd maarittelevét projektin keston. Kriittisen polun menetelmdssé ei huomioi-
da resursseja vaan ne mitoitetaan kriittisen polun mukaan. Mikali resursseja ei ole saa-
tavana riittdvasti laskenta suoritetaan uudelleen tarvittavilla resursseilla, jolloin saadaan
uusi projektin kesto. (PMBOK 2008, 154-155.)
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3.4 Kustannusten hallinta

Projektin kustannusten hallintaprosesseissa maaritell&&n prosessit kustannusten arvioin-
tiin ja niiden seurantaan liittyvat toiminnot, niin ettd projekti toteuttaa liiketoiminnalliset
tavoitteet ja pysyy laaditussa budjetissa. Prosessit ovat PMBOKIin mukaan seuraavat:

- Kustannusten hallinnan suunnittelu, jossa suunnitellaan menettelytavat ja han-
kinnat seké laaditaan dokumentointi suunnitteluun ja projektin kulujen hallin-
taan.

- Kustannusten arvioinnin suunnittelu, jossa arvioidaan rahavarat jotka tarvitaan
projektin lapiviemiseksi

- Budjetin madritteleminen, jossa yhdistetdan yksittdisten tydsuoritusten tai yksit-
téisten suoritteiden kustannukset projektin lahtdtilanteessa.

- Kustannusten seuranta, jossa projektin edetessa seurataan kustannuksia ja péivi-
tetddn budjettia ja hallitaan muutoksia verrattuna lahtétilanteeseen.

Monissa organisaatioissa projekteilla tuotetun tuotteen tai palvelun taloudellinen analy-
sointi ja ennustaminen eivét tapahdu projektiorganisaatiossa. Taméa tehdaan projektia
edeltdvissa vaiheissa, joissa taloudellisia hyotyja analysoidaan saavutettavan hyddyn ja
kustannusten suhteessa. Esimerkiksi investointihankintaprojektissa kustannusten hallin-
ta voi kuitenkin sisaltya jo tahan vaiheeseen. Jos ennusteet ja analysointi on sisallytetty
projektin kustannusten hallintaan, kustannushallinta sisaltdd useita taloushallinnon me-
netelmid, kuten investoinnin takaisinmaksuajanlaskennan diskontatun kassavirtalaskel-

man ja investoinnin takaisinmaksuaika-analyysin (PMBOK 2013, 195).

3.5 Laadunhallinta

Projektin laadunhallinta sisaltaa prosessit ja toiminnot jonka avulla voidaan luoda laatu-
politiikka, tavoitteet ja vastuut sille, ettd projekti toteuttaa ne asetetut laatuvaatimukset,
joihin on sitouduttu sidosryhmien kanssa. Sen tarkoitus on toteuttaa laatujarjestelman
toimintaperiaatteita jatkuvasti prosesseja kehittdméllad ja maédrittelemalla se laatutaso,
jolla seké projektin, ettd tuotteen vaatimukset tayttyvat. (PMBOK 2013, 227.)

Laadun hallinta sisaltdd seuraavat prosessit:
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- Laatusuunnitelma, jonka avulla laatuvaatimukset identifioidaan projektissa ja
lopputuotteessa, seka kuinka se dokumentoidaan.

- Laadunvarmistussuunnitelma, jonka avulla todennetaan laatuvaatimukset ja tu-
lokset laatumittareista, jotta kéytetyistd standardeista ja laatuohjeista voidaan
varmistua.

- Tarkastussuunnitelma, jolla seurataan ja tallennetaan suoritusten laatuun vaikut-
tavat toiminnot, jotta suorituksia voidaan arvioida ja suositella tarvittavia muu-
toksia laatusuunnitelmaan.

Laatusuunnitelmasta poikkeaminen saattaa aiheuttaa jollekin projektin sidosryhmalle
vakavia seuraamuksia. Jos esimerkiksi asiakkaan vaatimusten tayttdmiseksi joudutaan
koko ajan tekemé&an ylitoita, seurauksena voi olla tyéhyvinvoinnin heikkeneminen ja
tyduupumus. T&std voi seurata virheitd tyosuorituksissa, joka johtaa tarpeeseen tehda
suoritteet uudelleen vaatimukset tayttavaksi. Tama lisad aikataulussa pysymisen painei-
ta ja kasvattaa kustannuksia. (PMBOK 2013, 228.) Laatutarkastusten aikataulun Kiris-
tdminen projektin kokonaisaikataulussa pysymiseksi, saattaa nopeutetusta tarkastuksesta

jattaa piilovikoja projektin lopputuotteeseen (Artto ym. 2006, 225).

Laatu ja tuotteen tekninen suorituskyky on pidettava erilladn. Asiakkaan tilaaman tuot-
teen madritettyjen suoritusarvojen parantaminen ei tarkoita laadun parantamista. Projek-
tipaallikko ja projektin johtoryhméa ovat vastuussa sekd laatutason, ettd suoritustason
seuraamisesta ja hallinnasta. Madriteltyd suoritustasoa paremman tuotteen tai palvelun
toimittaminen samalla hinnalla aiheuttaa projektille lisd4 kuluja, joka merkitsee huo-
nompaa taloudellista lopputulosta. Projektin laadulla tarkoitetaan projektinhallinnan
laatua ja suunnitelmanmukaisuutta projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektin
tuloksena syntyvén tuotteen laadulla voidaan katsoa olevan korrelaatio asiakastyytyvéi-
syyden vaatimusten tayttymista. (Artto ym. 2006, 225.)

Laadunhallinnan pitdd perustua hyvaan ennakkosuunnitteluun sekd toteutussuunnitte-
luun. Niiden jalkauttaminen projektiorganisaatioon on projektin johtoryhman ja projek-
tipaallikdn tehtévid. On tunnettua, ettd ennen virheen syntymistd sen korjaaminen on
projektin taloudelliselle menestykselle parempi vaihtoehto kuin tarkastuksessa l6ydetyn
virheen korjaaminen. Laatujarjestelmén periaatteiden mukaisesti laatu aikaansaadaan
suunnitelmallisella laatujohtamisella ja toimintatapoja kehittaméllg, ei tarkastamalla.
(PMBOK 2008, 190.)
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Laadun kustannuksilla tarkoitetaan PMBOKIin (2013, 202) mukaan kokonaiskustannuk-
sia, jotka syntyvat sen vaatimuksenmukaisen tydsuoritteen tekemisestd, jolla kompen-
soidaan se tyo, joka voidaan tehda tai on tehty virheellisesti. T&lla tarkoitetaan virhe-
mahdollisuuksien kartoittamiseen etukateen tehdyn tyon arvoa lisattyné oikein tehdyn
tyon arvolla. Laatukustannukset lisddvat siis tuotteen arvoa ja vaikuttavat tuotteen tai

suoritteiden koko elinkaaren ajan.

Projektitiimin pa&toksilla voi olla pitk&vaikutteisia seurauksia, esimerkiksi takuukorja-
uksina, tuotteen palautuksina tai takaisinkutsuina. Laadun parantaminen kannattaa pro-
jektitoiminnassa tehdé vaatimusten mukaisuuden alueella. (PMBOK 2013, 229.) Samaa
mieltd on Dennis Lock (2013, 25), jonka mukaan laatu ei ole neuvoteltavissa oleva asia,

eik& sen tason laskemista hyvaksyta projektin muiden maéritteiden kustannuksella.

Laatu voidaan kasittdd my0s organisaation laatuna, jolloin mittarina on prosessien ja
tuotteen laadun liséksi organisaation kyky toteuttaa maariteltya tavoitetta. Projektin vir-
heitd voidaan vahent&a erityisesti johtamisessa, kommunikaatiossa ja ithmisiin liittyvissé
asioissa. Basun (2012, 63) mukaan ongelmia aiheuttaa tehoton paatoksenteko muutosten
hallinnassa ja heikko yhteisty® sidosryhmien, erityisesti urakoitsijoiden ja toimittajien ja

projektiorganisaation valilla.

3.6 Henkilostohallinta

Projektin henkilostéhallinta sisaltdd prosessit milla organisoidaan, hallitaan ja johdetaan
projektiorganisaatioita. Projektiorganisaatio sisaltda ne ihmiset joilla on maaratyt tehta-
vat ja vastuualueet, jotta projekti voidaan toteuttaa suunnitellusti. On tarkedd ymmartaa,
etta henkiloresurssit ja niiden tarpeet voivat muuttua projektin edetessa. Tasté johtuen
riittdvan suuren henkildstén mukaan ottaminen jo suunnitteluvaiheessa saattaa parantaa

paétoksenteon prosessia ja osallistujien ymmarryksen lisd&dntymista koko projektista.

Henkilostdhallinnan prosessit PMBOKin mukaan ovat seuraavat:

- Tunnistetaan ja dokumentoidaan projektihenkiléston roolit ja vastuualueet, vaa-
dittava osaaminen seka luodaan suunnitelma tarvittavista henkildresursseista.
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- Hankitaan projektitiimi, ja varmistetaan tarvittavien resurssien saatavuus projek-
tin kayttoon.

- Luodaan projektitiimi, jonka henkildiden osaamistasoa pidetdén ylla, ja luodaan
henkildiden vélille hyvéat vuorovaikutusolosuhteet.

- Luodaan projektitiimin johtamisjarjestelmé, jossa jasenten saavutuksia seurataan
ja annetaan palautetta suorituksista. Liséksi luodaan kulttuuri, jossa mainitut
elementit tukevat ongelmanratkaisukykyé ja muutoksien hallintaa sek& yhteis-
toimintaa projektitiimeissé ja niiden valilla.

Koska henkil6resurssit vaikuttavat myds projektin aikatauluun, on molempia osa-alueita
késiteltava samalla kertaa. Jos yritykselld on useita projekteja samanaikaisessa toteutuk-
sessa, vaatii resurssien sovittaminen projektien tarpeisiin huolellista ositusta ja tarkkaa
aikataulutusta (Artto ym. 2006, 37.) Téarkeana pidetdén resurssien saatavuutta tilantees-
sa, jossa henkiloresurssit ovat rajoitettuja. Mahdollisuus on myds hankkia resursseja
organisaation ulkopuolelta (PMBOK 2008, 218). Talla tarkoitetaan erityisesti tehtavéaan
soveltuvan asiantuntijan palkkaamista projektin ajaksi tai erityisen konsulttisopimuksen

tekemisté ulkopuolisen palveluntarjoajan kanssa.

3.7 Viestinnan hallinta

Viestinndn hallinta sisaltad prosessit mill& varmistetaan oikea-aikainen ja asianmukai-
nen informaation tuottaminen. Hallinta sisaltdd informaation kerddmisen ja sailyttami-
sen sekd jakelun projektin sidosryhmien tarpeisiin. Sen téarkein tehtdva on pitaa sidos-
ryhmat tietoisina projektin etenemisestd ja asioiden vaikuttavuuksista projektin tilaan.
PMBOKIin mukaan se siséltd4 seuraavat prosessit:

- Sidosryhmien tunnistaminen, jossa tunnistetaan henkil6t tai organisaatiot joilla
on vaikutusta projektiin, sekd dokumentoidaan heidan suhteensa projektiin ja
vaikutuksensa projektin onnistumiseen.

- Viestinnan suunnittelu, jossa méaaritetd&n sidosryhmien informaation tarpeet ja
viestinnan tavat ja valineet.

- Informaation jakaminen, jossa saatetaan asiaan kuuluva tieto sidosryhmien saa-
taville niin kuin se on suunniteltu.

- Sidosryhmien tarpeiden hallinta, joka tehd&én yhteistytssa sidosryhmien kanssa
heidan tarpeidensa tayttamiseksi, ja keskustelukulttuurin luomiseksi.

- Suoritustasoraportointi, jolla kerdtdan tiedot suoritustasosta, seka jaetaan ne
muiden tarvitsijoiden kayttdén mukaan lukien projektin tilanne, edistyminen ja
ennusteet.
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Sidosryhmien tunnistaminen aikaisessa vaiheessa on erittdin tarkedd projektin menes-
tykselle. Tunnistamisella tarkoitetaan painoarvojen ymmartamista ja ennakkoasetusten
huomioimista. Kaikki sidosryhmat eivét ole projektissa samaan aikaan vaikuttavuudel-
taan samanarvoisia. Lahestymisstrategiana voi olla kaikkien sidosryhmien madrittely
sen perusteella, miss& kohtaa heilla itselld&n on suurin intressi projektia kohtaan. Kun
intressit on selvitetty, toimenpiteita voidaan kohdistaa juuri niihin, mitk& vaativat posi-
tiivisen vaikutuksen lisédmistd.( PMBOK 2008, 246.) Kyseista strategiaa pitda kuiten-
kin tarkastella projektin edetessé ja mahdollisesti tarkentaa muutostilanteissa.

Viestinndn suunnittelun tarkoituksena on saada aikaiseksi dokumentti, josta kay ilmi
sidosryhmien tiedon tarve, sen sisaltd ja ajankohta. Tarke&d& on huomioida kuka tiedon
toimittaa ja mill& valineelld se tehddan. Projekteissa osapuolet joutuvat kommunikoi-
maan projektin eri vaiheissa eri tavoin. N&iden tapojen tunnistaminen ja maarittelemi-
nen tarpeen mukaisesti on tarkedé projektin menestyksen kannalta. Huonosti toteutettu
viestinnan suunnittelu aiheuttaa ongelmia tiedonkulun viivastymisend ja tietojen vélit-
tymisend véarille kohderyhmille. Samalla se lisaa tiedonpuutteita niita tarvitsevien si-
dosryhmien kohdalla. Tehokkaalla viestinnélla tarkoitetaan tiedon saatavuutta oikeassa
muodossa oikeaan aikaan. Tiedon pita4 siséltdd vain se tieto mitd kulloinkin halutaan
valittad sidosryhmille. Useissa projekteissa viestinnan suunnittelu tehdaan aikaisessa
vaiheessa jo projektin suunnitteluvaiheessa, jolloin tarvittavien resurssien maéarittely
voidaan ottaa huomioon (PMBOK, 2008, 262).

Jotta informaatio tayttaisi sille asetetut vaatimukset, on sen oltava laadukasta ja tehokas-
ta (Berkun, 2006, 225). Kaiken viestinnén lahtokohtana on, ettd viestin saaja ymmartaa
viestin merkityksen niin kuin sen ldhettdja on tarkoittanut (Horine 2009, 226). PMBO-
Kin mukaan fokuksena on viestinnén hallinnan suunnitelma ja sen toteuttaminen sek&
vastausten antaminen ennalta arvaamattomiin tiedon tarpeisiin. Hyvadssa viestinndssa

sekd viestin lahettdja ettd sen vastaanottaja ovat vastuussa tiedon valittymisesta.

Viestinnédn valine valitaan viestiin aiheeseen sen siséltoon ja tarkeyteen sopivaksi. Oi-
kean valineen valinnalla voidaan parantaa projektin tuotosta, parantaa kommunikaatiota
ja lisdtd myos sidosryhmien suhdetoimintaa (Horine 2009, 232.) Viestinnan vélineita
valittaessa pitdd huomioida informaation dokumentoinnin tarve. Kirjallisesta informaa-

tiosta, kuten raportti, tiedonanto, sédhkoposti ja kokouspoytdkirja dokumentointi on
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helppo toteuttaa. Sen sijaan nopeista ja tehokkaista kommunikaation muodosta, kuten
puhelinkeskustelu ja kasvokkain tapahtuva tietojen vaihto, tallennetta ei synny (Pelin
2011, 287).

Sidosryhmien tarpeiden hallinta on kommunikaatiotekija joka suuntautuu sidosryhmiin
kohdistuvaan viestintad, niin ettd heidan odotuksensa ja huolenaiheensa projektin toteut-
tamisessa tulee ratkaistuksi. PMBOKin mukaan sidosryhmien hallinta tarkoittaa seuraa-
vaa:

- Aktiivista sidosryhmien odotusarvojen kasvattamista neuvottelemalla ja vaikut-
tamalla niin ettd heidan toimensa kohdistuvat ja pysyvat projektin tavoitteissa.

- Tunnistaa viel& esiintyméttoméat ongelmat ja niihin sisaltyvét riskit. Nama pis-
teet on arvioitava ja keskusteltava niista ennen niiden ilmentymistd, jotta riskit
projektille voidaan arvioida.

- Selkeyttaa ja ratkaista edellda mainitut tilanteet. Tuloksena voidaan saada muu-
tostarve, joka voidaan osoittaa projektin ulkopuoliseksi tehtdvaksi esimerkiksi
toiseen projektiosuuteen tai mahdollisesti siirtdd kokonaan toisen organisaation
tehtavaksi.

Prosessien hallinta lis&a todenn&koisyytta siitd ettd sidosryhmat ymmartavat paremmin
projektin hyddyt ja riskit. N&in sidosryhmat voivat toimillaan tukea projektin padmaaria

ja auttaa tekemaén valintoja riskien hallintaprosessissa.

Antamalla ihmisille vaikuttamisen mahdollisuus projektin kulkuun, lisatdan luottamusta
ja pienennetédédn negatiivisia tuntemuksia. Samalla lisdtd&n sitoutumista projektin paa-
madaréén. Parhaimmillaan sidosryhmien vélinen yhteistoiminta paranee ja muutoksien
tekeminen helpottuu paremman kommunikointiympériston ansiosta. Projektipaéllikon
on kaikissa tilanteissa pidettdva péaatdsvalta omissa kasissaan, jotta kuva kokonaisuu-
desta pysyy ehednd. Joissain projekteissa tydsuoritteet tehddan kokonaan sidosryhmien
toimesta, jolloin projektipaallikon tulee nédhda roolinsa olevan ennen kaikkea muiden
vahvistamista. (Berkuin, 2006, 235.)

Tarked kommunikaation muoto on suoritustasoraportointi. Se on prosessi, jossa keré-
tddn ja jaetaan suoritustietoa. Niitd ovat tilannepdivitykset, suoritustasomittaukset ja
ennusteet tulevien toimenpiteiden toteutumisesta. Raportissa esitetdédn tilanteen mukai-

nen edistyminen suunniteltuun verrattuna, jotta voidaan ymmartdd ja kommunikoida
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projektin todellinen tila tarkasteluhetkella. Samalla voidaan ennustaa projektin toteutu-

mista alkuperdiseen suunnitelmaan néhden.

3.8 Riskien hallinta

Riskien hallinta on osa projektisuunnitelmaa. Riski on aina tulevaisuudessa, jos se to-
teutuu, aiheuttaa se aina poikkeaman projektisuunnitelmaan. Poikkeama ei ole riski,
vaan se on toteutunut tapahtuma joka pita4 ratkaista ennen kuin tilanteesta péastaan ete-
neméaan (Pelin 2011, 218). Riskin toteutumisella voi olla vaikutuksia vain yhteen pro-

jektin osa-alueeseen, tai se voi vaikuttaa koko projektiin sen kestoajan.

Projektilla voi my0s olla uhkia, jotka eivéat ole riskeja. Uhkaksi voidaan maéritelld joku
tekija, jonka aiheuttaa projektin ulkopuolinen elementti, esimerkiksi kilpailija. Esimer-
kiksi tarjousvaiheessa kilpailija tarjoaa parempaa tuotetta tai palvelua samalle asiakkaal-

le ja pyrkii ndin voittaman tarjouskilpailun. (Lewis, 2001, 238.)

Riskien hallintaan kaytettavat prosessit on PMBOKIissa madritelty seuraavasti:

Riskienhallintasuunnitelma, jossa mééritelladn kuinka riskienhallinta suunnitel-

laan ja toteutetaan.

- Riskien tunnistaminen, jossa méaéritellaan ne riskit jotka vaikuttavat projektiin,
ja dokumentoidaan niiden ominaisuudet.

- Riskien laadun analysointi, jossa priorisoidaan riskit myohempad analysointia
varten, tai reagoidaan niihin yhdistamaéll& niiden todennédkdisyyksié ja vaikutuk-
sia.

- Riskien maaran analysointi, jossa tunnistettujen riskien yleista vaikuttavuutta
projektiin arvioidaan.

- Suunnitelma riskien vaikuttavuuksista, jossa suunnitellaan toimenpiteita ja etsi-
taan vaihtoehtoja riskien vaikuttavuuden pienentdmiseksi.

- Riskien tarkkailu ja seuranta, jossa toteutetaan suunnitelmaa jéljittdmalla tunnis-

tetut riskit, seurataan jaljelle ja&neita riskejd, tunnistetaan uusia riskeja ja arvioi-

daan riskien vaikuttavuutta projektin ajan.

Riskit voivat toteutua olosuhteissa jossa projektin hallintakdytdnnén ovat kypsymatto-
mié jos projektilla on puutteita hallintak&ytdnndissé, tai samaan aikaan on menossa

useita projekteja. On my6s mahdollista etta projektilla on ulkopuolisia tekij6ita, joita ei
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voida kontrolloida. (PMBOK 2008, 275.) Pelin mukaan (Pelin 2011, 217) tulevien ris-
kien ennakointi on helppoa siina tapauksessa, ettd samanlaisia projekteja on jo aikai-

semmin toteutettu. Jos riski on toteutunut ennenkin, miksei se toteutuisi myos nyt.

Pelin antaa kirjassaan hyvén neuvon riskien hallinnan suunnitelmalliseen kasittelyyn.
Hén suosittelee etenemaddn projektisuunnitelman mukaisesti. Talléin kaikki projekti-

suunnitelman mukaiset osa-alueet kasitellaan jarjestelmallisesti. (Pelin 2011, 220.)

3.9 Projektin hankintojen johtaminen ja toimittajien hallinta

Projekteja toimittavalla yritykselld on usein tarpeen hankkia osa tarvittavista suoritteista
muilta toimittajilta. Suoritteet voivat olla valmistukseen tarvittavia komponentteja ja
materiaaleja tai tarvittavia palveluja (Artto & ym. 2006, 175). Vaikka projekti olisi esi-
merkiksi tuotekehitysprojekti tai yrityksen sisdiseen toimintaan tdhtdéva toiminnan ke-
hittdmisprojekti, harvalla yrityksell4 on tarvittavaa osaamista kaikkien alueiden hallin-
taan. Molemmissa tapauksissa yrityksen on parempi keskittyd omaan ydinosaamiseensa,
muun muassa vahentadkseen toiminnan kiinteitd kustannuksia. Tall4 tavoin toimiessaan

on my6s mahdollisuus hallita useampia projekteja samanaikaisesti (Horine 2009, 279).

Artto, Martinsuo ja Kujala (Artto ym. 2006, 176) nimittavéat tata yhteenliittymé&a yritys-
ten verkostoksi, jonka avulla hankitaan resursseja projektin toteuttamiseen. Tata voi-
daan myo6s kutsua toimitusketjuksi, joka ei valttdmatta ole projektipaallikon alaisena.
Tatd projektin osaa koordinoidaan hankintojen hallinnan kautta, jota suorittaa erikseen
projektiin nimetty hankintatiimi tai hankintaorganisaatio. Organisaation tehtédva on so-
pimusten hallinta ja tarvittavien muutosten hallinnan kehittdminen.(PMBOK 2008,
313.) Hankintojen johtaminen tarkoittaa myos hankintojen varmistamista, niin ettd osta-
jat eivat hanki mitéén sellaista, joka ei tdyta projektin asettamia vaatimuksia. Taméa
edellyttdd oikeiden maéritysten ja spesifikaatioiden toimittamista hankintaorganisaatiol-

le. PMBOK maéérittelee kaytdssa olevat prosessit seuraavasti:

- Hankintasuunnitelma, jossa projektin hankintapaatokset on dokumentoitu, ta-
voitteet on madritelty ja mahdolliset toimittajat on tunnistettu.

- Hankintojen johtaminen, joka sisélt44 hankintapyyntdjen tuottamisen, toimittaji-
en valinnan ja sopimuksien tekemisen.



30

- Hankintojen hallinta, jossa johdetaan hankintasuhteita, seurataan sopimusten
noudattamista ja tehdaan tarvittaessa muutoksia ja korjauksia.
- Hankinnan paattaminen.

Hankintojen johtamisen liittyvét oleellisesti sopimukset ostajan ja myyjan valilla. So-
pimuksella aikaansaadaan molempia osapuolia sitova asiakirja, jonka perusteella toimi-
tukset tapahtuvat. Mikali sopimusneuvotteluissa ei pystyta tunnistamaan toimitusketjun
pituutta, on mahdollista ettd projekti myohéstyy. Hankintojen johtamisella on suuri
merkitys projektin onnistumiselle (Pelin 2011, 243).

Hankintojen hallinnassa auttaa hankintaprosessin pituuden maérittely. Sitd voidaan kési-
tell4d samoin keinoin kuin muitakin prosesseja projektitoiminnassa. Hankintaprosessia
hallintaa voidaan helpottaa jakamalla se osatehtéviin. Tarvittaessa siit4 voidaan tehda
kokonaan oma projekti, mikali kyseessa on kriittiselle polulle sijoittuva tuote tai hankin-

takokonaisuus.

Kuviossa 3 esitetdan tyypillinen hankintaprosessi, jossa osatehtévien kestojen summa

on hankinnan kokonaisaikataulu.

Hankinta -

Madrittely

Tarjouskyselyt

Tarjousaika
Tarjousten vertailu

Neuvottelutja
toimittajan valinta

Valmistus

Kuljetus

Kuvio 3. hankintaprosessi ja sen kesto (Pelin 2011, 244)
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3.10 Projektin sidosryhmien hallinta

Projektin sidosryhmien hallinta siséltdd ne méaaritellyt prosessit, joilla tunnistetaan ihmi-
set ja organisaatiot jotka vaikuttavat projektiin. Prosessin tarkoituksena on tehd& analy-
sointi sidosryhmien odotusarvoista ja vaikuttavuudesta projektille. Edellytys prosessin
hallintaan on, ettd sidosryhmien odotusarvot tunnistetaan kuten myés my®otavaikutuksen
ja sitoutumisen taso. Tarkein véline tehtdvassa on kommunikointi. Jotta viestintd onnis-
tuisi, tarkoitusta varten luodaan viestinnan hallintasuunnitelma. Suunnitelmassa maari-
tellddn viestintatavat, menetelmét joilla viestintdd kdydaan, koska se tehddan ja mité
asioita viestintd koskee. (Stacpole, 2013 158-159.) Projektin sidosryhmien hallinta si-

séltad vield osa-alueet henkilostohallinnan ja projektinhallinta alueilta.
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4  ORGANISAATION PROJEKTINHALLINAN KYPSYYSTASO

Yleisesti kypsyydella tarkoitetaan jonkin asian kehittymisté alku- ja vélivaiheiden kaut-
ta johonkin kehittyneenpdan tilaan. VVoidaan sanoa, etté kypsyys merkitsee sitd, etta pro-
sessit on hyvin tunnettu ja ymmérretty ja niita sovelletaan johdonmukaisesti organisaa-

tiossa, seka niité seurataan ja parannetaan kayttdjien toimesta. (Lahti et al 2009, 656)

Projektihallinnan kypsyystasolla tarkoitetaan kuinka hyvin organisaatio toteuttaa pro-
jektinhallinnan tietoalueita. Project Management Institute- projektinkypsyysmalli sisal-
tdd kolme elementtid, joita ovat tietoalueiden hallinta, niiden arvioiminen ja kehittami-
nen. (Basu 2012 ,72.) PMBOK méérittelee viisi projektin hallinnan ryhmaa ja edelld
kasitellyt kymmenen osaamisaluetta, jotka seuraavat projektia sen kestoajan. Nama viisi

prosessiryhméa ovat:

- Aloitus

- Suunnittelu

- Toteutus

- Valvonta ja seuranta
- Lopettaminen

Project Management Institute OPM3 edellyttdd joustavaa ldhestymistd, joka rohkaisee
organisaatioita kiinnittdma&an huomiota alueeseen, prosesseihin ja prosessiryhmiin, jois-
sa parhaiden kaytantdjen omaksuminen tukee menestyksellistd strategisten tulosten saa-
vuttamista. Néiden asioiden avulla organisaatio pystyy maéarittelemé&an mihin prosessiin
kehitystoimenpiteet tulisi kohdentaa.(OPM3, 2013, 32.)

4.1 Organisaation kypsyystason kehittaminen

Kehittdmistoimenpiteiden apuna voidaan kayttéa viisiportaista Berkeley Project Mana-
gement Process Maturity Modelin luomaa mallia. Kypsyystasoa eri tietoalueilla voidaan
maadritell& selvittamalla milla portaalla prosessin toiminta on. Kun tietoalueiden ja pro-
jektihallinnan prosessit tunnistetaan ja maaritellddn ne kypsyysmallin tasoille, vahvuu-
det ja kehittdmiskohteet voidaan tunnistaa (Pinto&Morris 2012, 275).
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Malli kehittdd toimintaa perinteisesti ohjatusta organisaatiosta projektitoiminnan suun-
taan ja edelleen oppimiskulttuuria kohti. Kypsyystasomallissa seuraavalle portaalle siir-
rytddn kun edellinen on saavutettu. Pinto ja Morris mainitsevat my6s mahdollisuuden
verrata saman alan yrityksié ja niiden kypsyystasoa talla menetelmélla. (Pinto & Morris
2007, 273). Kypsyystasomallin tehtéva on kehittda projektikulttuuria.

Berkeley kypsyystasomalli - .

Kuvio 3. Berkeley- kypsyystasomalli (Pinto&Morris, mukaillen 2007, 273)

Kirjassaan Wiley Guide to Project Organisation & Management Competencies tekijéat
ovat kerdnneet eri tasoille méaaritteitd, joilla kypsyystasoa voidaan arvioida. (Pinto &
Morris 2007, 274-275). Méaritelmat perustuvat William Ibbsin ja Young Hoon Kwakin
Berkeleyn yliopistossa aiemmin suorittamiin tutkimuksiin. Tekijat méaarittelevat portai-

den kypsyystasoja seuraavasti:

1. Tasolla ei ole vahvistettua menettelyohjetta miten projekteja toteutetaan. Pro-
jektin toiminnot ovat huonosti maaritelty ja kustannusarviot ovat vajavaisia. Pro-
jektin hallintaan liittyvien tietojen keruu ja analysointia ei toteuteta systemaatti-
sesti. Prosessit ovat ennakoimattomia ja huonosti kontrolloituja. Projektin hal-
linnanty6kaluja ja tekniikoita sovelletaan epéasaanndllisesti ja epdjohdonmukai-
sesti.

2. Epévirallisia ja epatdydellisia prosesseja kaytetdan, mutta ei kontrolloida. Pro-
jektinhallinnan ongelmat tunnistetaan, mutta niita ei ole yleisesti ja systemaatti-
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sesti korjattu. Projektin hallintaan liittyvét tiedot on epévirallisesti keratty, mutta
ei dokumentoitu. Projektin hallinnan prosessit on tunnistettu ja ne ovat projekti-
paallikdiden kaytossa. Projektien hallinta on toisin sanoen projektipééllikdiden
varassa. Tasolla kaksi projektitiimi ymmartaa tutun ja toistettavan projektin,
mutta uuden erilaisen projektin aloituksessa on vaikeuksia ja epéaselvyytta. Ta-
man tason projektinhallinnan prosessit ovat tehokkaita yhden projektin hallin-
nassa, mutta eivat riita projektisalkkujen hallintaan.

3. Projektipaallikko toteuttaa systemaattisesti suunnittelu- ja seurantaprosesseja eri
projekteissa. Projektinhallintaprosessit ovat tulleet vahvoiksi ja osoittavat sys-
temaattisen suunnittelun ja kontrollin olemassaolon. Projektinhallinnan haasteet
on tunnistettu ja epavirallisesti dokumentoitu jokaisessa projektissa. Kerdtty ja
analysoitu tieto on jaettu projektitiimille helpottamaan tydskentelyé projektin to-
teuttamiseksi. Kolmannen tason organisaatio pyrkii voimakkaasti muuttumaan
rajallisesta organisaatiosta projektiorganisaatioksi.

4. Hallintaprosessit ovat muodollisia ja niitd toteutetaan itsenéisesti. Organisaatio
pystyy suunnittelemaan, hallitsemaan ja kontrolloimaan useita projekteja sa-
manaikaisesti. Hallintaprosessit on hyvin kuvattu, projektin vaatimuksia toteut-
tavaksi, mutta niita ei valttamatta kayteta saannollisesti. Kaikki tarvittava tieto
on saatavilla, se on systemaattisesti keratty ja analysoitu, mutta ei muodollisesti
organisoitu helposti saatavaksi. Tietoa kdytetddn parantamaan projektin tietoalu-
eiden prosesseja. Organisaatio pystyy tekemaén paatoksia tiedon, ei olettamuk-
sien, perusteella. Organisaation resursseja voidaan tehokkaasti kayttaa eri pro-
jektien tarpeisiin, jolloin neljannen tason organisaatiolla voidaan hallita moni-
projektiymparistoa.

5. Viimeiselld tasolla organisaatio pystyy jatkuvasti kehittdmaan toimintojaan. Jo-
kainen projektitiimin jasen pystyy kdyttaméan vahvuuksiaan projektiympéristos-
sé ja he ovat tyypillisesti yhdessé koko projektin keston. Heidan roolinsa on
maadritelty vahvuusalueidensa ja kokemuksiensa perusteella, jolloin ongelman-
ratkaisukykya voidaan hyodyntaa lapi koko organisaation. Téalla tasolla organi-
saatio pystyy vieméaan lapi samanaikaisesti useita vaativia projekteja erilaisissa
toimintaymparistoissa.

Project Management Solutions madrittelee samoin tavoin kypsyystasoa viiteen portaa-
seen. N&ma tasot voidaan asettaa Berkeley- mallin sis&én, jolloin saadaan kehittymista
paremmin osoittava portaikko. (Project Management Maturity & Value Benchmark
2014,7)

Ensimmaisté tasoa edustaa projektitoimintaa aloittava organisaatio, jossa johdolla on

tietoisuus projektitoiminnasta, mutta toiminta on ainoastaan tata tarkoitusta palvelevaa.
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Toisella tasolla toiminta on jo projektikeskeistd, jossa johto tukee ja kannustaa projekti-
toimintaan. Toiminta on sekoitus perinteistd toistuvan toiminnan ja projektitoiminnan
toimintamallia, jossa prosessit ja toimintamalli ovat toistuvasta toiminnasta peréisin.
Ennusteet ja aikataulut perustuvat asiantuntijatietoon olemassa oleviin perusprosessei-
hin.

Kolmannella tasolla kaikki prosessit ovat jo toistettavia eri projekteissa, myos johtami-
sen prosessi on siirtynyt hallinnolliselle tasolle. Projektin tiedot keratdan projektin tuot-
tamasta tietovirrasta, mutta analyysi ei vield perustu projektin suoritustilaan. Ennusteet

ja aikataulut voivat perustua standardeihin tai organisaation omaan erikoisosaamiseen.

Neljannelld tasolla prosesseja johdetaan yritystasolla ja niilla on yhteys yrityksen mui-
hin prosesseihin. Johtamistapoja noudatetaan ja johdolla on organisatorinen kokonais-
nakemys projektista. Tiedon analysointi on kokonaisvaltaista ja se perustuu projektin
suoritustasoon. Kerétty tieto on luotettavaa ja sitd kaytetdan paatoksen tekemisen perus-

teena.

Viidennell4 tasolla tehd&&n en&a prosessien optimointia ja kehitetddn uusia. Prosesseilla
pystytdédn mittaamaan projektin vaikuttavuutta, tehokkuutta, sekéd suorituskykya ja nii-

den kehittdmista. Johtaminen keskittyy jatkuvaan parantamiseen.

4.2 Toimitusketjun kypsyystason kehittaminen

Myos toimitusketjun kypsyysastetta voidaan arvioida. Kirjallisuudesta 16ytyy useita eri
tutkijoita joiden luomat mallit on nimetty tekijéiden mukaan. (Porrier 1999, Porrier &
Bauer 2001, McCormac et al. 2003) Ayersin vuonna 2004 julkaisema viisiportainen
matriisi, jossa seuraavalle kypsyystasolle paéastdkseen on saavutettava edellisen vaati-
mukset, on hyvin paljon samankaltainen kuin Berkeleyn nimed kantava kypsyysmalli.
Ayers kuvaa tietoalueita projekteiksi, kun taas Ibbs ja Kwak projekteissa nimeévét ne

prosesseiksi. Kypsyystasot ovat sen sijaan hyvin samankaltaisia sisélloltaan.
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Ensimmaiselld tasolla prosessit ovat kehittyméattomié ja toimitusketjua hallitaan ilman
selkeéd strategiaa. Yhteistoiminta toimittajien ja asiakkaiden vélilla on olematonta tai
jopa vihamielista. Paatoksien tekemisen tarvittavat tiedot puuttuvat, koska niité ei keraté

systemaattisesti.

Toisella tasolla toimitusketjusta alkaa olla enemman ymmarrystd, vaikka tiedonkeruu
on vield puutteellista ja prosessit lapindkymattomid. Toimenpiteet keskittyvat omaan
organisaatioon, eika yhteistyotd ndhda tarkeénd, paitsi kaupankayntid palvelevana péaa-

maarana.

Kolmatta tasoa kutsutaan kustannusten véhentamistasoksi, jossa sisdiset prosessit on
tunnistettu, mutta toimenpiteet keskittyvat 1ahinna kustannusten véhentamiseen, ei vield
lisdarvon tuottamiseen toimitusketjussa. Informaatioprosessit tukevat myos kustannus-

séastoja.

Neljannelld tasolla toimittajat ja asiakkaat toteuttavat yhteista strategiaa rajoitetusti,
vaikka yhteisty6kumppanit ovat jo valikoituneet. Informaatio on kaksisuuntaista ja se
tukee kaupankayntid ja keskindista paatoksentekoa.

Viidennell& tasolla prosesseja sovelletaan strategisten tavoitteiden mukaisesti. Organi-
saatioiden sisdiset prosessit muistuttavat projektitoimintaa. Toimitusketjun jasenet tuot-
tavat lisdarvoa toisilleen ja kustannusten pienentdminen on yhteinen tavoite. Saavutetta-

vat hyddyt jaetaan toimijoiden kesken ja yhteistyd on lapinakyvaa ja luottamuksellista.
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5 TULOSTEN ANALYSOINTI

Tutkimusta varten suoritettiin haastatteluja projekteihin osallistuneiden henkil6iden
kanssa. Haastateltavat valittiin sen mukaisesti ettd heilld on ollut riittdvan hyva naky-
vyys projektien eri tietoalueiden ja toimitusketjujen sisdén. Haastatteluihin valittiin
kunnallisen tai julkiyhteison edustajia seka verrokkina edustaja, joka toteuttaa projekte-
ja kyseisen kaltaisille asiakkaille. Tutkimusmenetelméksi valikoitui kvalitatiivinen puo-
listruktuurinen teemahaastattelu, koska vastauksiin haluttiin myds vapaita kommentteja
tdydentdmaan vastauksia. Vapailla kommenteilla pyrittiin lisddmé&én tutkijan ymmaérrys-
té4 tutkittavasta asiasta. Tassa tehtdvéssa onnistuttiin suunnitellun mukaisesti vain osit-
tain. Sen sijaan valmiisiin kysymyksiin saatiin kaikkiin teemoihin haluttu maaré vasta-

uksia.

Teemoiksi valittiin tiedonkulku, toimitusketjun hallinta sek& johtaminen ja paatoksente-
ko projektitoimituksissa. Teemoihin rakennettiin kolmesta neljdan strukturoitua kysy-
mysta ja mahdollisuus vapaaseen kommenttiin. Lisaksi haastateltavilla oli jokaisessa
teemassa mahdollisuus antaa numeerinen arvo sek& edustamansa etta sidosryhmien or-
ganisaation toiminnasta tutkimukseen valituissa teema-alueissa. Numeerisen arvon
saamista perustelaan haastatteluteknisestda nakokulmasta, en niink&an saadun tiedon
kontekstissa. Haastattelun alkuun valittu monivalintatehtdvd auttaa vastaajaa oikean

teeman tunnistamisessa, jolloin vastaaminen helpottuu (Hirsijarvi, ym. 2007, 196).

Haastattelun runkona oli kysymyslomake, joka l&hetettiin haastateltaville etukateen
séhkdpostilla. Tarkoituksena oli antaa haastateltaville aikaa valmistautua kysymyeksiin,
jotta haastattelutapahtuman kesto voitiin rajata yhteen tuntiin. Kaikki haastattelut saatiin
suoritettua suunnitellussa ajassa. Haastattelut suoritettiin henkilokohtaisesti erikseen
sovituissa ymparistoissa ja ne talletettiin my6hempéaé analysointia varten. Haastattelui-
den tallentamiseen pyydettiin lupa asianomaisilta. Haastattelun tuloksista muodostettiin

kasitekenttd tulosten analysointia varten.
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5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelména kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus eroaa kvantitatiivisesta
tutkimuksesta sen hypoteesittomuutensa takia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija ei
tee olettamuksia vaan ldht6kohtana on aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tar-
kastelu. Toisin sanoen tutkija pyrkii ymmartaméan haastateltavan nakdkulmaa ja paljas-
tamaan odottamattomia seikkoja, eika tutkijalla néin ollen ole ennakko-oletuksia tutki-
muskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. (Eskola & Suonranta 2005, 18.) Téasta syysta
aineiston laajuudella ei ole merkitystd, vaan aineisto voi ké&sittdé joukon yksilohaastatte-
luja tai vain yhden henkilon haastattelun. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohta on

ymmartaa tutkittavaa kohdetta. (Hirsijarvi ym. 2008, 176.)

Haastattelututkimuksella pyritddn kerddméan tietoa mika on mahdollisimman luotetta-
vaa ja todellista. Vaikka haastattelija ja haastateltava ovat tilanteessa yhdenvertaisia, on
haastattelijalla kuitenkin ohjausvastuu asiassa pysymisen suhteen. Haastattelun runko
on ennalta maaréatty, mutta sitd voidaan ennalta s&&dell& haastateltavien mukaan. (Hirsi-
jarvi ym. 2008, 203.) Haastattelutyypit jaetaan strukturoituihin eli lomakehaastattelui-
hin, teemahaastatteluihin ja avoimiin haastatteluihin (Hirsijarvi ym. 2008, 203-204).
Teemahaastattelut pohjautuvat etukateen maariteltyjen teemojen ympérille. Tutkimuk-
sessa kaytetty puolistruktuurinen teemahaastattelu ei juuri eroa teemahaastattelusta.
Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien verkko-oppikirja maérittelee eron lahinnd kysy-
mysten esittdmistavasta ja siité, ettd samoja kysymyksia ei valttamatta kéayteta kaikkien
haastateltavien kanssa tai niiden jarjestystd voidaan vaihtaa (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006).

5.2 Haastatteluiden purku ja analysointi.

Nauhoitettujen haastatteluiden purku aloitettiin kirjoittamalla strukturoitujen kysymyk-
sien vastaukset puhtaaksi kysymyslomakkeelle. Lomakkeilta vastaukset siirrettiin tut-
kimuksen teemojen alle ja jarjesteltiin kasitekentdksi. Tamén jalkeen ké&sitekenttaan
lisattiin teorian pohjana olevat tietoalueet ja saadut vastaukset siirrettiin niihin. Tassé
vaiheessa poistettiin ne vastaukset mitka jaivét irrallisiksi tietoalueista ja ne mitka esiin-

tyivéat vain kerran. Ndin saatiin esiin ne vastaukset, joilla oli toistuvuutta ja merkityksel-
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lisyyttd tutkimuksen kannalta. Monivalintakysymysten arviointia ei suoritettu tutki-
muksellisessa tarkoituksessa. Sitd kaytettiin lahinna haastattelun sujuvuuden ja haastat-
telun teeman terévoittdmiseksi seka ymmarryksen lisdédmiseksi haastateltavien asemasta

projektitiimissé. Kysymyslomake on esitetty liitteessa yksi.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus perustuu siihen olettamukseen ettd validiteetin
kannalta tutkitaan oikeita asioita tutkimusongelmaan néhden (Kananen 2011, 118).
Koska tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset, voidaan tutkimusta pitda luotettavana
validiteetin suhteen. Reliabiliteetin eli toistettavuuden arviointia ei pysty osoittamaan tai
jattdad osoittamatta tdman tyyppisessa tutkimuksessa, jossa vastaukset muodostuvan
haastateltavien subjektiivisten nakemyksien pohjalta. Jos reliabiliteettia katsotaan stabi-
liteetin nédkokulmasta, sitd voidaan mitata toistamalla kysely samalla kohderyhmélla
jonkin ajan kuluttua (Kananen 2011, 119). Vastaukset ja tulokset olisivat samat, mikéli
muutoksia tutkittavissa aiheissa ei olisi tapahtunut, mutta kuvaisivat silti tutkittavaa

aihealuetta.
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6 TULOKSET JA POHDINTA

Viimeaikainen kehitys ydinosaamiseen keskittyvassa liiketoiminnassa on lisdnnyt yri-
tysten tarvetta hankkia tuotteita tai palveluja ilman ettd oma tietotaito ja resurssit niita
rajoittaisivat. Tdmé johtuu ennen kaikkea siitd, ettd kiristyvassa kilpailutilanteessa kus-
tannuksia vahentamalld on pyritty saavuttamaan kustannusetua. Edelld mainittujen seik-
kojen myota yritysten projektitoiminta on lisdantynyt. Projektitoiminnan myota tarve
oikea-aikaiselle informaatiolle ja nopealle p&atoksenteolle on lisdantynyt. Samaan ai-

kaan erilaisten toimitusketjun osien tuottaman lisdarvon merkitysté on kyseenalaistettu.

Projektinhallinta ja johtaminen ovat edellytyksid koko projektitoiminnan kehittymisen
kannalta. Projekteilla on omat tunnuspiirteensd, joiden tunnistaminen ja tunnustaminen
ovat lahtokohta onnistuneen projektin lapiviemiselle. Nama seikat tulevat esille erityi-

sesti, kun linjaorganisaatiossa aletaan harjoittaa projektitoimintaa.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan tunnistaa ne prosessit mitka eivét toteudu riittdvassa
laajuudessa tai 10ytd&d ne mité ei ole huomioitu lainkaan. Téman perusteella voidaan
tunnistaa myds organisaation kypsyys projektitoimintaan. N&ita toimintoja kehittdmalla

voidaan toimintaa kehittdd paremmin projektitoimintaan sopivaksi.

Projektin omistajan projektiorganisaation kypsyystasolla on merkitystd myos sidosryh-
milt4 vaadittavaan kypsyyteen. Tama tarkoittaa vaatimustason nousua sidosryhmié koh-
taan. Valittavilta sidosryhmilta vaaditaan sopimusten perusteella tietyn tason saavutta-
mista, jotta ne tulisivat valituiksi projektin toteuttajiksi. Vaatimustason seuranta ja pa-
lautteen antaminen auttavat sidosryhmi& omien prosessiensa kehittdmiseen vaatimuksia

vastaaviksi.

Luvussa 1.2 esitettyihin tutkimuskysymyksiin vastauksia haettaessa niiden siséllosta
etsittiin korrelaatio PMBOK:In tietoalueisiin ndhden. Ohessa vastaukset on ryhmitelty ja
esitetty niiden perusteella. Vastauksista muodostettu kasitekenttd on esitetty liitteessa
kaksi.
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6.1 Projektin osa-alueiden yhdistaminen.

Projektisuunnitelman osalta vastaajien mielestd suurimmat puutteet olivat informaation
kulussa ja projektin valvontamenettelyssd. Raportteja oli vaikea saada esille jarjestel-
méstd ja kokoussuunnitelmat puuttuivat. Projektissa eteen tulevien muutosten toteutta-
misessa oli puutteita. Projektipéallikolla oli tieto, mutta tieto ei vélittynyt organisaatios-
sa eteenpdin. Tassd voi olla kysymys projektinjohtosuunnitelman vajavaisuudesta tai

sopivien kommunikaatiovalineiden puutteesta.

Tyomaille pitaisi saada tietoa, mutta tydmaita on paljon ja kunnolliset va-
lineet tai menetelmat puuttuvat. Sahkdpostit eivat ole oikea valine, kun nii-
ta tydmaita on paljon samaan aikaan kaynnissa. Samoin sanallisia ilmoi-
tuksia tulee tyomailta, josta ei j4& mitaan jalked mihink&an, kun se vaan

sanotaan

Samoin resurssien riittdvyydestd mainittiin seuraavaa:

Ty0Oaika on eri kuin tydmailla, ei voi oikein tehostaa enempaa. Jos tyo-

maiden tehtéavia joutuu hoitamaan tydmaiden aikatauluissa, paiva ei riita.

Luvun 3.1 mukaan projektisuunnitelmalla hallitaan projektin osa-alueiden yhdistamisté.
Tarkedd on loytaa vastaukset kysymyksiin kuka tekee, milloin ja miten tehddan. Samoin
projektisuunnitelmasta kdy ilmi valvontamenetelmét, paatoksen teko ja kokoussuunni-
telmat. Kunnollisella projektisuunnitelmalla voidaan projektia hallita ja johtaa, vaikka

toimittaisiin linjaorganisaation johtamiskaytantdjen mukaisesti.

Projektin kokonaisuuden hallinta on valttaméatontd, koska projektiin kuuluu useita itse-
naisid osa-alueita. Strategisella suunnitelmallisuudella ndhdadn myds tulevaisuudessa
olevat ongelmat, mutta myos mahdollisuudet. Erityisesti kustannusten hallinnassa, jossa
muuttujina ovat aika ja resurssit pitada kyseisten tietoalueiden prosesseja kasitelld useaan
kertaan, ennen kuin vaikutukset projektiin saadaan selville. On myds mahdollista, ett&
osa projektin suoritteista voidaan siirtdd muihin organisaatioihin, jos ne tunnistetaan ja

madritelldan suunnitteluvaiheessa.
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Periaatteessa me ei tarvita materiaalitoimituksesta yhtadn mitaan tietoa,

oikeesti se tydmaa tarvii sen tiedon. Tilaaminen on niiden tehtava.

Vastauksesta nahddén etta toimitusketjun hallinta ei valttdmatta ole projektin omistajal-
la, vaan se on annettu jollekin sidosryhmélle sopimuksen nojalla. Tall& menettelylla
voidaan projektiorganisaation kuormitusta vahent&é ja nopeuttaa toimitusprosessia. Ky-
seiselld menettelylla voidaan kuitenkin aiheuttaa ongelmia tiedonkulussa, mikéli rapor-

tointimenetelméat ovat kehityttdméattomia tai hitaita.

Haastateltavat toivat useaan kertaan esille jarjestelmien sopimattomuuden projektinhal-

lintaan. Erds haastateltavista maéritteli toimivasta jarjestelmasta seuraavasti:

Pitaa olla niin ettd, toiminnanohjausjarjestelmé pakottaa toimimaan oi-
kein. Palaverikaytantd on méaaritelty alusta alkaen, ja projekti on ositettu
jo alkuvaiheessa. Projektipaallikdn on helpompi ottaa homma haltuun,

kun tietdd mita sinne on laskettu sisaan.

Vastauksista voidaan paatella, ettd kysymyksessa on projektitoiminnan suorittaminen
perinteisessa linjaorganisaatiossa. Jos toimitaan linjaorganisaatiossa ja sen prosessien
mukaan, niin omien paivittaisten toimien yhdistdminen projektin toimintaan n&hdaan
vaikeana. Asia ndhdaan vastaajien kohdalla enemman jarjestelmien sopimattomuutena

kuin, projektin osa-alueiden yhdistamisend tai johtamisen ongelmana.

Asiaa voidaan katsoa myds muutoksien sietdmisen ndkdkulmasta, kun organisaatioon
lisatdan projektin vaatimat tehtavat péivittaisten tehtdvien lisaksi. Projektia toteutettaes-
sa linjaorganisaatiossa, se koetaan ristiriitaisena muutoksena olemassa olevaan perintei-
seen toimintamalliin. Projektiorganisaatiossa projektipaallikon tehtdvana on johtaa ih-
misid, jotka eivat valttaméttd ole suoraan hanen alaisiaan. llman projektipaallikolle an-

nettua toimivaltaa tehtdvan toteuttaminen on ristiriitaista.

Projektin hallinnan osa-alueiden sisdltdjen avulla saadaan kasitys johtamiskaytantojen
kehitettavista kohteista. Hyvalla johtamisella aikaan saadaan oikeanlainen kulttuuri,
joka sitouttaa organisaation ja sidosryhmat avoimeen kommunikointiin ja projektin ta-

voitteisiin ja padmaariin.
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6.2 Laajuuden hallinta

Projektin laajuuden hallinnassa vastaajat eivat nédhneet suuria ongelmia. Tama johtuu
siiti ettd tutkituilla projekteilla oli kaikilla samanlainen rakenne, mik&4 on monistettu
menestyksellisesti useita kertoja. Esiin nousi kuitenkin muutamia asioita mitka kuuluvat
laajuuden hallinnan tietoalueisiin. Havaintoja tehtiin sidosryhmien tarpeiden maarittely-
jen osalta seké raportoinnin ja projektin seurannan ettd muutosten prosessien mukaises-

sa toteutumisessa.

Sidosryhmien erilaisista tarpeista ja epéselvisté tai puutteellisista mérittelyista erds haas-

tateltava kertoi esimerkin.

ja sit se ettd urakoitsija kysyy toimittajalta onko teilla tAmmosta ja tam-
mosta ja ne valttamatta kuulu edes toimitukseen mut ne silti tilataan pro-

jektin laskuun.

Esimerkki kuvaa tilannetta, jossa sidosryhmilla on omat tavoitteensa, mutta niité ei ole
osattu ottaa huomioon, tai niité ole riittavalla laajuudella méaaritelty. Jos kyseisen ilmion
takana on muutos, se pitad hallinnoida muutosprosessin kautta, mutta niin ei useinkaan
haastattelujen perusteella tehdd. Haastateltujen mielesta ilmién aiheuttajaksi voidaan
olettaa myos sidosryhman oman suorituksensa varmistamisen. Jos ndin todetaan, pitaa
keskittya laajuuden hallinnan sijasta integraation hallinnan prosesseihin ja ratkaista on-

gelma sen avulla.

Erédssd projektissa sidosryhmien koulutustarpeet oli ennalta kartoitettu ja suunniteltu
ottaen huomioon eri osapuolten tarpeet. Koulutussuunnitelmasta ja sen toteuttamisesta
huolimatta koettiin, ettd koulutuksia pitaa jarjestdd myos projektin edetessd, vaikka si-
dosryhmét olisivat samoja. My6s koulutusmateriaali pitaa olla helposti saatavilla, jotta
siithen voidaan sd&nnollisesti palata. Nain varmistetaan, ettd kriittisiin vaiheisiin kohdis-

tetaan riittavasti huomioita, vaikka suorite olisikin sdanndllisesti toistuva.

sopimuksessa velvoitettiin pitdmaan koulutuksia eli kaikki asennusryhmaés-
sa piti olla koulutettuja — — siind paastaan eroon virheellisista asennus-

menetelmista.



44

Projektin sidosryhmien kokouskaytdnndissa havaittiin eroavaisuuksia haastattelujen
perusteella. Kokouksien pitdmista pidettiin valttdmattomingd, mutta niiden siséltdjen ja
raporttien kehittamistd pidettiin tarpeellisena. Aloituskokoukset pidettiin aina uuden
vaiheen alkaessa ja niiden raportointi koettiin riittdvaksi. Eniten puutteita koettiin tyo-
maalla tapahtuvissa toimittaja-urakoitsija palavereissa, joissa sovittiin toimitusajankoh-
dista ja pienistd muutoksista. Erds vastaaja koki hankalaksi tilanteen, jossa tyémaalla
kaytyjen keskustelujen pohjalta tehtyjen péaatoksia ei Kirjattu mitenkaan. Haastattelussa
ei kaynyt ilmi, minkalaisia kyseiset paatokset olivat ja mitk& olivat niiden kustannus-
vaikutukset.

Erds havainto koski riittdvén paatosvallan omaavien henkildiden kutsumista kokouk-

seen. Kokousten jarjestdmisestd seurantaprosessina erds vastaaja kertoi seuraavasti:

Projektiin osallistujien kanssa pidettiin saanndéllisesti palavereita, jossa
materiaalivirtoja ja projektin etenemistd seurattiin. Toimittajan nimetty
yhteyshenkil6 oli aina paikalla ja hanella oli tiedot toimituksista ja tyo-
maan tilanteesta. Toimittajan sisaisen tiedon kulussa tuntui valilla olevan

puutteita.

Kokousten poytakirjojen perusteena on, ettd ne ovat tasmallisia ja oikein laadittuja, seka
niihin on Kirjattu projektin suoritustason kannalta tarkeat muutokset ja niiden vaikutus
lopputulokseen. Projektitoiminnassa tulee aina tilanteita, jossa paatds tehdaan ilman
ennakkovalmisteluja. Paatoksen tekijén tietdmys asiasta ja sen vaikutuksista usein riittaa
perusteeksi. Liiallinen byrokratia hankaloittaa suoritteiden valmistumista ja nostaa kus-
tannuksia. Siihen ei siis pida keskittya liiallisesti, vaan ongelmaan pitéé tarttua heti sen

ilmennyttya.

Projektitoiminnan kuvauksessa todettiin, etta projektitoiminta on oikeiden asioiden te-
kemista ja luovuuteen perustuvaa toimintaa, mutta sen pitda perustua tietoalueiden pro-
sessien hallintaan ja ymmarrykseen asioiden vaikutuksista toisiinsa.

Yksi tarkeimmistd tehtdvistd on ymmaértaa ja analysoida projektin laajuus, jotta rajoit-

teet ja vaatimukset tunnistetaan yksiselitteisesti.
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6.3 Laadunhallinta

Laadunhallinnan tietoaluetta tutkittaessa, tdman tyon viitekehyksessé vastaukset koski-
vat l&hinnd toimittajien laatusuunnitelmaa projektitoimituksissa. Haastatteluiden perus-
teella tultiin siihen tulokseen, ettd laatusuunnitelmaa ei edellytetd, mikali sidosryhmén
osuus projektissa on pieni. Summia joista voisi tehda johtopadtoksia miten ndméa maéri-
tell&an, ei kasitelty. Erdan vastaajan mielesta laatuajattelua pitdisi kasitelld my6s suunni-
telmien laatuna. Suunnittelutoimistot ovat yksi projektin sidosryhmista, mutta tdma alue
oli poistettu tydn rajauksessa. T&té asiaa sivuttiin my0s toisessa haastattelussa, jossa
vastaajalla oli ndkemys suunnitelmien laajemmasta tarkastuksesta ja Kierrattdmisesta

erityisesti asiaan perehtyneill& projektitiimin jasenill& tai sidosryhmien organisaatiolla.

Laatusuunnitelmasta todettiin erddn haastateltavan toimesta seuraavasti:

Hankintaneuvotteluissa lahdetéan siita, ettd sinne tuodaan ne asiat joihin
pitda sitoutua — — Yhteistyékumppaneilta edellytetdén laatusuunnitelman
tekemistd, joka tarkoittaa sitten ihan muuta kuin laatusertifikaatin etuleh-

den toimittamista.

Laadukkaaksi toiminnaksi koettiin myds muutoksista ajoissa tiedottaminen. Tiedot
muutoksista pitaa kertoa heti, kun ne ilmenevét tai kun niiden tarve tulee esille. Vastaa-

jan mielesté projektitoiminnassa pitéa tottua epavarmuuteen.

Muutoksien kanssa voi eldd, jos niita voidaan ennakoida, siis ne tiedetaan

ennen niiden tapahtumista.

Eniten vastauksia saatiin koskien reklamaatiokasittelya. Yleisesti ottaen reklamaatioiden
kasittelyaikaa pidettiin lilan pitk&dnd. Sidosryhmilld, joilla on laatusuunnitelma, tdmé
asia on toteutettu paremmin kuin niillg, joilta sitd ei ole vaadittu. Reklamaatiokasittelyn
lapinékyvyytté pidettiin tdrkedn riippumatta siitd onko kyseessa tydsuoritusta vai mate-
riaalitoimitusta koskeva reklamaatio. Lapinékyvyydelld halvennetdan ennakkoluuloja ja

luodaan parempaa toimintakulttuuria sidosryhmien vélille.
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Reklamaatioiden kasittelya ja siitd annettavaa numeerista arvoa kéytetdén yleisesti asia-
kastyytyvaisyyden mittaamisessa. Asian voi kaantad myos toisinpdin ja tutkia tyytyvéi-
syytté sidosryhmiin. Eréilla projektitoimintaa tekevilla yrityksilla on sidosryhmien toi-
minnasta dataa, jota tutkimalla voidaan toimijoita pisteyttdd ja arvioida niiden laadun-
tuottokykyé. Pisteytystd voidaan kayttaa apuna valittaessa seuraavien projektien yhteis-

tybkumppaneita.

6.4 Viestinnan hallinta

Tutkimushaastatteluiden vastauksista suurin osa liittyi viestintdan. Viestintaan palattiin
kaikissa kolmessa teemassa, vaikka vain yksi sitd aluetta varsinaisesti késitteli. Erityi-
sesti hankalana koettiin se, ettd tieto ei vélity sitd tarvitseville. Tama4 tuli esille erityisesti
suuremmissa organisaatioissa, joissa projektitiimi on hajautettu. Sen sijaan pienemmissa
ja kompakteimmissa tiimeissé, jotka sijaitsevat lahekkain, tata ei pidetty niin ongelmal-

lisena.

Vastauksista huolimatta osa haastateltavista sanoi saavansa riittavasti tietoa tyotehtavi-
ensd suorituksen tueksi ja jakavansa sitd myods muille. Edelld mainitun tiedonkulun on-
gelmana voi olla myds informaation epaselvyys ja lilan monisyinen tulkinnallisuus. On
my0s mahdollista ett4 tietoa ei juuri silld hetkelld tarvita ja tarpeen tullessa sité ei osata
etsid tai kysyd. Tiedonsaanti siis tuntuu riippuvan myds tehtdvéstd ja haastateltavan
asemasta organisaatiossa. Erés haastateltavista totesi tiedon siirtymisen varmistamisesta

seuraavasti:

Meilla varmistuskeinot on aika hankalat — — Aika vahan me taalla kaytet-
tdan mitdan projektipaivakirjoja, sellaisesta on puhuttu, mut sen kaytta-

minen on aika hankalaa.

Viestinndn suunnitelmallisuudesta havaintoja tehtiin vain kokouskaytannoistd. Osa
haastateltavista kertoi, ettd systemaattisesti niitd ei kuitenkaan pidetty, vaan kokous kut-
suttiin kokoon tarvittaessa. Osassa projekteja kokousten pidossa oli suunnitelmallisuut-

ta, jota voidaan pitda viestinnan suunnitelmana. Haastateltava kertoi, ettd erdén projek-
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tin kokouskaytannoét suunniteltiin pidettdvaksi sadnnollisesti, jotta tiedot saatiin kerattya

ja jaettua kaikille.

Oli erikseen sisdisia palavereja, niiden tyémaapalaverien liséksi ja valvo-
japalavereja kerran viikossa milloin siirrettiin se tieto valvontaorganisaa-

tiolle, joka sitten valvo sita tyénsuorittamista ja materiaalitoimituksia.

Eraalla toisella haastateltavalla oli kokemuksia siitd, ettd urakoitsijat eivét informoi tar-
peeksi projektin eteneméstd. Jos toimintoja ulkoistetaan muille sidosryhmille, kuten
luvussa 3.1 esitettiin, pitdd tdma asia ottaa huomioon viestinnan suunnittelussa. Viestin-
nan suunnittelu on parasta toteuttaa jo projektisuunnitelman yhteydessé. Vaikka viestin-
t& suunniteltaisiin tarkasti, on suullisella informaatiolla tarke& rooli osapuolten vélill&.
Osapuolten valille jaa téssa tilanteessa paatos siitd, tarvitseeko tatd viestid saattaa mui-

den kuin keskustelijoiden tietoon.

Palaverikdytantda kehittdmalld saadaan tieto liikkumaan kahden suuntaisesti tydmaan,
valvojien ja muun projektiorganisaation valilla. Talloin projektin edistymista mittaavien
mittarien kasitelty tehostuu, eikd asioita jaa ké&sittelemattd. Suunnitelmassa on jo val-
miina osallistujat vastuualueittain ja jakeluluettelo muiden sidosryhmien osalta, vaikka

henkil6ité ei vield olisi nimetty.

Informaation jakamisen keskiGssa on oikeiden vélineiden valitseminen. Koska infor-
maation tarkoitus on lisata tietoa ja auttaa ihmisia tekemaan oikeita p&atoksia, sen oi-
kea-aikaisella saatavuudella on suuri merkitys. Henkilokohtainen kohtaaminen ja yh-
teisten tavoitteiden madrittely on parempi tehdd ennen projektin alkamista kaikkien si-
dosryhmien edustajien kanssa. Haastateltava kertoi erééstd kokouskayténtotavasta pro-

jektitoiminnassa seuraavasti:

Urakoitsijapalaverit on muutettu enemmankin niin etté on yhteistoiminta-
palavereja tai yhteensovittamispalavereja. Niihin me yritetdan saada val-

vojat mukaan — — projektin kannalta se on &arimmaisen hyva tapa.

Néissd kokouksissa toteuttajiksi valikoituneet kumppanit sopivat yhteisesti padmadarista,

mittareista ja vélietapeista. Samoin voidaan sopia miten ja milla vélineilla viestit kulke-
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vat. Téllaisissa tilanteissa my0os yhteisen projektipéivakirjan tai ohjelman kaytosta voi-

daan sopia.

Viimeksi mainitun vastauksen kaltaisessa mallissa toteutuu selkeasti sidosryhmien tar-
peiden hallinta ja suoritustasoraportointi, jotka ovat viestinndn hallinnan PMBOKIin

mukaan kaksi viimeista prosessia.

Néayttaisi silt, etté tutkittujen tietoalueiden laajuuden hallinta, laadunhallinta ja viestin-
nénhallinnan prosessit ovat PMBOK:Issa lueteltu nousevassa jarjestyksessa ja kasvavat
kypsyysasteen mukaisesti. Toisin sanoen ennen seuraavan prosessin toteutumista edelli-
nen prosessi pitda toteutua, jotta seuraavaan voidaan siirtyd. Sen sijaan projektin osa-
alueiden yhdistdmisen tietoalueet ovat johtamisen prosesseja, joissa edelld mainittua
yhtélaisyytta ei havaittua.

6.5 Organisaation kypsyys

Organisaation kypsyyden tarkastelua varten kysymyssarjat oli muotoiltu sellaisiksi, etta
annettujen numeroarvojen perusteella tarkoituksena oli laskea vastauksille keskiarvo
mika suoraan olisi madrittanyt organisaatioiden kypsyyden projektitoimituksiin. Taméa
osoittautui vaaraksi menetelmaksi. Haastattelussa tuli ilmi, ettd asteikkoihin perustuvat
kysymykset oli asetettu vaaraan jarjestykseen ja niit4 oli lilan v&han. Arvosanan anta-
minen ilman vapaiden vastausten kasitteiden avulla tapahtunutta avautumista ei kuvan-
nut todellisuutta vaan oli liian objektiivinen. Keskiarvot eivat kuvanneet riittavalla ta-
solla kypsyysastetta.

Organisaation kypsyystason maadrittely oli mahdollista toteuttaa vain tutkijan teoreettis-
ten pohdintojen ja haastattelujen tulkintojen perusteella. Tulkinnat perustuvat teema-
haastatteluissa saatujen vastausten analysointiin. Kypsyystasoa arvioidaan Berkeley-

mallilla, joka on esitelty luvussa 4.1 .
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6.5.1 Projektien johtaminen

Projektin johtamisessa erot nakyivéat selkeimmin projektiorganisaatiossa ja linjaorgani-
saatiossa. Projektiorganisaatioissa johtamisprosessit olivat yksinkertaisempia ja tehok-
kaampia kuin linjaorganisaatiossa. Erityisesti tehottomuus tuli esille valvonnassa ja pro-
jektin seurannassa sek& muutoksien hallinnassa. Nama prosessit olivat kehittamétto-
mampid kuin projektiorganisaatiossa. Kaikissa tutkituissa organisaatioissa yksittaisia
projekteja johdetaan projektinjohtamisen perustein. VVoidaankin todeta, ettd kaikkia tut-
kituista organisaatioista olivat jo vahintdan luvussa 4 mainitulla toisella tasolla. Toiselta
tasolta voidaan johtamisen prosesseja kehittdmalla nousta kolmannelle tasolle nimitté-
malla projektille kokenut tai sellaiseksi haluava projektipaéllikko. Projektitoimintaa
organisoituneesti toteuttava organisaatio oli projektien johtamisessa vastausten perus-
teella tasolla nelj& tai siirtyméssa tasolle viisi.

6.5.2 Projektien suunnittelu

Kaikkien haastateltujen organisaatioiden projektien suunnittelu oli hyvélla tasolla. Pro-
jektin suunnittelussa eroavaisuuksia PMBOKin méarittelemiin prosesseihin havaittiin
vaatimusten kokoamisessa ja sidosryhmien tarpeiden suunnittelussa. Prosessit toimivat
aikaisempien vastaavissa projekteissa opittujen tietojen ja tietojen pohjalta ja perustui-
vat opittuihin k&ytantoihin. Projektit oli jaettu pienempiin osakokonaisuuksiin hallitta-
vuuden parantamiseksi ja niiden tavoitteet olivat kaikkien haastateltavien osalta hyvin
selvilla. Projektien suunnittelussa painoarvo on sopimusten hallinnassa, jolloin sidos-
ryhmien tarpeet jaavat sopimuksilla hoidettavaksi ja maéariteltaviksi. Projektipaallikon
rooli on merkittdvassa asemassa onnistumisien kannalta. Kaikki tutkitut organisaatiot
olivat toisella kypsyyden toisella tasolla. Muutoksien hallinta ja niiden dokumentointi
seuraavia projekteja varten ovat kehitettdvia alueita, jotta seuraavalle kypsyystasolle

voidaan siirtyd. Projektitoimintaa harjoittava organisaatio oli tasolla nelja.
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6.5.3 Laadun hallinta

Kaikissa organisaatioissa projektin tuotteena saadun tuotoksen teknista laatua ja suori-
tusarvoja madritellaan teknisilla dokumenteilla ja suunnitelmilla. Tutkituissa projekteis-
sa ei Kirjattu havaintoja, jotka olisivat johtuneet puutteellisista teknisista maaritelmista
tai suunnitelmista. Sen sijaan tutkitut projektiymparistot ovat sen kaltaisia, ettd suunnit-
telun l&htotiedoissa on usein puutteita. Tama johtaa suunnitelmien muutoksiin, jotta
tyosuoritteet voidaan toteuttaa aikataulun mukaisesti. Tutkimuksessa ei selvinnyt miten
naihin ennakoimattomiin muutostarpeisiin on varauduttu, tai miten niihin pitdisi varau-

tua.

Kaikilla organisaatioilla oli olemassa laatujérjestelmé. Tarkeimmilt4 sidosryhmilté edel-
lytetddn myos laatusuunnitelmia omien suoritteiden laaduntuottokyyn varmistamiseksi.
Mikali laatu ei vastaa madriteltya tasoa, sopimuksien perusteella sidosryhmien on kor-

jattava suorite omalla kustannuksellaan sopimuksen edellyttamélle tasolle.

Luvussa 3.5 kasiteltiin laatua my6s organisaation laadukkuutena. Laadukas organisaatio
ymmartad muutoksien olemassa olon ja hyvaksyy ne osana projektitoimintaa. Tarke&dna
pidettiin sidosryhmien valistd vuorovaikutusta ja muutoksista tiedottamista, riippumatta
siitd miké tai kuka muutostarpeen ensimmaisend huomaa. Erityisesti toimittajien toivot-
tiin parantavan toimitusketjunsa lapinédkyvyyttd ja reklamaatioiden kasittelyprosessia.
Tutkitut organisaatiot vahintdadn kolmannella tasolla ja toteuttavat laatujérjestelmiensa
mukaisia prosesseja. Kypsyystasoa laadunhallinnassa voidaan nostaa kehittaméall& pro-

jektitoimintaa ja sen prosesseja paremmin sisaistamalla.

6.5.4 Viestinnan hallinta

Eniten organisaatioissa havaittiin puutteita viestinnan tietoalueella. PMBOKIin mukai-
nen sidosryhmien tunnistaminen oli hyvin hallittu kuten myds dokumentoitu. Tdmé pro-
sessi on hoidettu sopimuksien avulla ja kaikilla tutkittavilla organisaatioilla oli hyvat
sopimuksien hallintamenettelyt. Viestinndn suunnittelussa oli kehitettavaa kaikilla or-
ganisaatiolla. Suunnitelmallisuuden puute aiheuttaa epéjatkuvuuskohtia informaationja-
keluun, jolloin sidosryhmaét toteuttavat sitd omien tarpeidensa l&htokohdista. Yhdell&
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tutkituista oli selked suunnitelma kokouksien aikataulutuksesta ja osallistujista, jota to-
teutettiin projektin loppuun asti. Haastattelussa kuitenkin selvisi, ettd kaikki sidosryh-
mat eivat siitd huolimatta siséisténeet viestid, vaan epailivét sen todenperdisyyttd. Tasta
voidaan paatelld, ettd sidosryhmien tarpeiden hallintaprosessi ei toteutunut hyvésta ko-
kouskaytannostd huolimatta. Kyseisten tilanteiden ratkaisemiseksi viestintad tulisi pa-

rantaa suoritustasoraporteilla ja ennusteilla.

Viestintdkanavissa havaittiin myos kehitettdvad. Useat haastateltavat kokivat sahkopos-
tit huonoiksi viestintavélineiksi. Nykyaikainen sahkoposti on luotettava ja nopea tapa
jakaa tietoa suurelle maarélle ihmisid. Ongelma voi johtua huonosta séhkdpostiosaami-
sesta ja kulttuurista, jolloin viestit ovat epaselvié tai vaikeasti ymmarrettaviéd. Niita voi-
daan jakaa varmuuden vuoksi myds niille, jotka eivat niita tarvitse. My0os henkilGiden
persoonalliset ominaisuudet voivat vaikuttaa esimerkiksi arkistointiin ja sahkopostikan-

sioiden hallitsemiseen.

Kypsyysaste tutkituilla organisaatiotasoilla tdman perusteella arvioidaan tasolle kaksi
tai kolme. Kaikki kyseiset organisaatiot nousevat kolmannelle tasolle systemaattisella
viestinndn suunnittelemisella ja tiedonkeruumenetelmié kehittdmalla. Pelk&staan projek-

titoimintaan keskittynyt organisaatio on tasolla nelja.

6.5.5 Toimitusketjun kypsyysaste

Toimitusketjun kypsyysasteen alimmilla tasoilla prosesseja kaytetdan vain yksittéisten
sidosryhmien omien suoritteiden turvaamiseksi, jolloin ne eivét ole lapindkyvid. Infor-
maatiota ei jaeta aktiivisesti, joten sen kertyminen koko organisaatioon péatosten teke-
misen tueksi estyy. Alimmilla tasoilla toimitusketjun hallinta muistuttaa luvussa 2.1
esitettyd toistuvan toiminnan periaatetta, jossa toiminnan keskipisteessa on mahdolli-
simman tehokas ja yksinkertainen toimintamalli. Korkeimmalla tasolla toimitusketjun
hallintaprosessit muistuttavat projektitoiminnan prosesseja, jossa eri alueiden yhdista-

misell& aikaan saadaan parempi kokonaisuuden hallinta.

Toimitusketjun hallinnalla on merkittdva osuus onnistuneen projektin lapiviemiseksi.

Projektitoiminnassa tarvitaan tyosuoritteiden liséksi erilaisia komponentteja kokonai-
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suuden muodostumiseksi. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd toimitusketjua hallitaan paaasi-
allisesti sidosryhmien omien prosessien kautta, lukuun ottamatta hankintaprosessia.
Mitéan yhteistd toimitusketjun hallintamenettelyé ei havaittu, vaikka sille haastattelujen
perusteella olisi ollut tarvetta. Projektin omistajilla on tdssé tilanteessa avainasema toi-
minnan Kkehittdmiselld ja yhteisen strategian luomisella. Koska sidosryhmien valinta
perustuu kilpailutuksella valittaviin toteuttajiin, on tarjouspyyntdjen kehittdmiselld ja

oikeiden asioiden painottamisella merkitysta valinnan onnistumiseen.

Sidosryhmien omien suoritustasojen parantaminen toimitusketjua kehittdmalld todettiin
merkitykselliseksi. Tat4 kuvaa tiettyjen prosessien siirtyminen sidosryhmien hallittavik-
si, jolloin paallekkaisten tehtavien maéra vaheni ja tilausprosessi lyheni merkittévasti.
Néissd tapauksissa todettiin tiedonkulun kuitenkin jaéneen edelliselle tasolle, jolloin
saavutettu hyoty ei toteutunut toivotunlaisesti. Erd&ssa esimerkisséd hyoty menetettiin
tiedonhakuprosessin vaikeutumisena ja lisdéntyneena tyopanoksena toisessa sidosryh-
massd. Tastd voidaan vetdd johtopadtds kypsyysasteen parantamiseen téhtdévien toi-
menpiteiden olevan oikean suuntaisia, mutta laajuudeltaan riittdmattomid. Toimitusket-
jun kypsyystaso kappaleen 4.2 mukaisesti méaariteltyna oli kaksi tai kolme. Projektitoi-
mintaan keskittyvéan organisaationkohdalla arvioisin sen tasolle nelja.

Toimitusketjun kypsyysastetta voidaan tutkimuksen perusteella nostaa, kunhan ensin
ymmarretddn mista on kysymys, ja miten toimilla edistetddn yhteistoimintaa ja avointa
toimintakulttuuria. Asia voi olla liian teoreettinen kaytettavaksi sellaisenaan, mutta se
antaa suuntaviivoja toiminnan kehittdmiselle oikeaan suuntaan. Listaan luvussa 7.3
muutamia toimitusketjun kypsyysasteen parantamiseen tahtaavié ajatuksiani, jotka ovat

jalostuneet tdméan opinndytetyon tekemisen aikana.
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7 YHTEENVETO

Tutkittujen projektien samankaltaisuudet toivat esille muutamia perusajatuksia ja lisasi-
vat ymmarrysta siitd miten projekteja johdetaan ja hallitaan. Tutkimus oli rajattu kos-
kemaan vai tiettyja tavarantoimittajan kannalta oleellisia tietoalueita, eikd tassa tydssa
perehdytty projektien aikataulun ja kustannusten hallintaan. Myds henkildston ja riskien
hallinta jatettiin ulkopuolelle, vaikkakin niitd sivuavia kommentteja tuli esille. Tutki-
muksen taustalla oli my0ds halu selvittdd miten projektijohtaminen toimii linjaorganisaa-

tiossa verrattuna projektiorganisaatioon.

7.1 Miten projekteja hallitaan ja johdetaan

Tutkimuksessa ja siitd seuranneissa johtopaatoksissa selvisi, ettd projektien hallinta oli
vakioitunut tietylle opitulle tasolle. Perusasiat tiedetddn ja niitd monistetaan seuraaviin
vastaaviin projekteihin menestyksellisesti. Kaikki projektit oli jaettu pienempiin selkei-
siin osa-alueisiin niiden hallittavuutta parantamaan. Projektien tavoitteet oli jalkautettu
organisaatioon. Osa-alueiden yhdistdminen oli sujuvaa eri tyosuoritteiden osalta, seka
teknisten vaatimusten ja suoritusarvojen ollessa kyseessa. Tama johtuu siitd, etta kysei-
set prosessit hoidetaan sopimuksilla niiden sidosryhmien vlilla, joilla on selked suori-
tesuhde toistensa kanssa. Sopimuksien laatimisesta on olemassa runsaasti kokemusta ja
ammattitaitoa kaikilla sopimusosapuolilla. Sopimusten véliin jaa kuitenkin alueita, joita

kyseisilla sopimuksilla ei pystyté sellaisenaan kattamaan.

Projektien seuranta- ja valvontaprosesseissa sekd muutosten dokumentoinnissa ja hal-
linnassa oli kehittdmistarpeita. Osin my0ds niiden sidosryhmien integrointi projektiin,
joilla ei ole sopimussuhdetta toisiinsa, koettiin epédselvaksi. Erityisesti muutoksissa ja
reklamaatiotilanteissa paatoksentekoprosessit ontuivat. Namé tapaukset aiheuttavat
yleensa kustannuksia pidentyneen tydsuoritteen tai uudelleen suoritettavan tyépanoksen
muodossa. Jotta tilanteesta paéastddn nopeasti jatkamaan, vaaditaan nopeaa paatoksente-
koa. Tamén kaltaiset tilanteet tulevat esille erityisesti linjaorganisaation toteuttaessa
projektia hajautetussa projektitiimissa. Kyseisten organisaatioiden kannattaa hankkia
projektia johtamaan kokenut ja hyvén henkiléjohtamisen osaava projektipaallikko, jolle
taataan riittdvat resurssit ja paatosvalta tehtdvan toteuttamiseen. L&heisesti toisiaan ole-
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vien sidosryhmien projektipéallikot voisivat yhdessd muodostaa projektinjohtotiimin,
mikd muodostuisi tilaajan, urakoitsijan ja toimittajien projektipaallikdista. Nain paatos-

ten tekijat olisivat kaikki yhta aikaa projektin kaytettavissa.

7.2 Miten projektien toimitusketjua hallitaan

Tutkituissa tapauksissa yritysten yhteenliittymat toteuttavat projekteja liittdmalla omia
prosessejaan muiden sidosryhmien prosesseihin. Yleisesti projektin hankintaprosessit
ovat itsendisia osa-alueita, jotka yhdistyvat toisiinsa vasta projektin suoritteiden alkaes-
sa. Toisilleen entuudestaan vieraiden kumppanien prosessien siséltd voi jaada epasel-

vaksi, jos niitd ei avata ennen hankeen alkamista.

Tutkittujen projektien toimitusketjua hallitaan hankintojen osalta prosessien mukaisesti.
Hankintoihin kuuluvat seké tyosuoritteiden, ettd tavarahankintojen kilpailuttaminen ja
sopimusten tekeminen. Seuranta, valvonta ja dokumentointi tapahtuvat sopimusten pe-

rusteella.

Projektien hankintavaiheen jalkeinen toimitusketjunhallinta on poikkeuksetta siirretty
tyosuoritetta hallitsevan sidosryhman vastuulle. T&md menettely poistaa paallekkai-
syyksia ja lyhentaa tilaus-toimitusprosessia. Menettelylld toimitusketjuun tuodaan pro-
jektitoiminnan joustavuus ja tehokkuus, mutta myos linjaorganisaatiosta eridavé lahes-
tymistapa ja paatoksenteko. Ndiden kahden erilaisen toimintamallin yhdistyminen tuntui
tuottavan hankaluuksia. Tutkimuksessa tuli esille, ettd materiaalivirtojen liséksi tilaus-
toimitus prosessissa siirtyy huomattavia maaria informaatioita, joka ei vélity kaikille
sitd tarvitseville. Puuttuva informaatio vaikeuttaa kaikkien sidosryhmien tyodsuoritteiden

valmistelua ja antaa pahimmillaan vaaran kuvan projektin tilasta.

Sopimuksien perusteella sovittujen komponenttien tilaaminen ja vastaanotto tehd&én
urakoitsijoiden omilla resursseilla projektin valmistumisen mukaan. Tdéma aiheuttaa
toimituksen materiaalivirtaan ennakointitarpeen, jotta materiaalivirta kulkisi samassa
syklissa projektin etenemén kanssa. Urakointia kiinted&n sopimushintaan suorittava
sidosryhma pyrkii maksimoimaan oman tehokkuutensa ja toteuttamaan oman projektin-

sa niiden vaatimusten perusteella, mitd sopimuksella on maéritelty. Miké&li vaatimusta
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informaatioketjun hallinnasta talt4 osin ei urakoitsijalle velvoiteta, sit4 ei todennékoises-

ti osata toteuttaa kaikkia sidosryhmia palvelevana.

Toimitukset onkin hyvé suunnitella yhteisesti sidosryhmien valilla ennen tyosuorittei-
den alkamista. Toimitusaikataulut ja vélitavoitteet niiden tarkastelulle, on my6s hyva
Kirjata, samoin vaatimukset logistiikan sujuvuuden osalta. Kokouskaytannot toimituk-
siin liittyen voidaan liittda projektin muihin kokouksiin tai pitaa vain niiden sidosryhmi-
en valillg, joita asia koskee. Samalla sovitaan tiedonkulusta ja siihen kaytettavista vali-
neisté ja menetelmistd. Tarkeint4 on, ettd toimituslogistiikkaa kasitelladn kokonaisuute-
na. Myos sopimuksiin voisi lisata tiettyja elementteja yhteistoiminnan sujuvuuden var-

mistamisesta.

7.3 Miten yhteistoimintaa sidosryhmien valilla voidaan parantaa

Projektitoiminnan yhteistoiminta on hyvalla tasolla, mutta prosessien l&pinékyvyyteen
pitéisi kiinnittdd huomiota. Sopimusten hallinta on tehokasta, mutta ei kata tarkoituk-
senmukaisesti nykyaikaisen tiedonvélityksen tarpeita. Sopimusten kattavuutta erityisesti
tiedonkulun osa-alueella seka sidosryhmien hallinnan valilla voisi parantaa. Toimitus-
ketjun kypsyystason nostolla olisi toivottava vaikutus. Seuraavassa ehdotan toimitusket-

jun kypsyystason lisddmiseen tahtdavia prosesseja:

- Madritelladn hankintaprosessin pituus projektin osituksen perusteella syntyviin
osakokonaisuuksiin.

- Kaytetddn menetelmad, jossa pyritddn vahentdmaan odotusaikoja ja toisaalta es-
tetdan turhien komponenttien tuotanto ja toimittaminen projektiin.

- Tunnistetaan toimitusketjun osat ja méaritelld&n niiden kytkeytyminen toisiinsa.

- Maééritell&&n sidosryhmien tehtavét ja niiden kytkennét toimitusketjuun ja pro-
jektiin.

- Suunnitellaan logistiset toiminnot sidosryhmien kanssa.

- Suunnitellaan viestinta ja informaatioprosessit sidosryhmien ja toimitusketjun
valilla ja tunnistetaan tiedon muodostumispisteet.

- Kartoitetaan péallekkaiset toiminnot ja yhdistetdan niité tarpeellisin osin.

- Tunnistetaan toimitusketjun riskit ja tehdd&n suunnitelma niiden eliminoimisek-
Si.

- Keré&téén tietoa projektin aikana eri vaiheista ja kirjataan esiin tulleet muutokset
ja poikkeamat seuraavan projektin l&htdaineistoksi.

- Tunnistetaan sidosryhmien koulutuksen tarve ja tehddén koulutussuunnitelma.
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Sidosryhmien yhteistoimintaa parannetaan avoimella tiedottamisella ja rohkaisemalla
kommunikointiin. Toisiinsa vuorovaikutuksissa olevien sidosryhmien toiminnan laatua

parantaa etukéteen tehty suunnitelma tiedonkulusta ja siihen kaytettavista valineista.

Toimitusketjussa on perinteisesti toimintoja, jotka tehd&an saman tuotoksen aikaan
saamiseksi useaan kertaan. Né&iden aiheuttamat kustannukset keréantyvét toimitusket-
juun ja védhentavat jalostusarvoa ja ndin ollen tuottavuutta. Jos tehtavat tehdaan vain
yhden kerran, sééstynyt tyoaika voidaan tuottaa asiakkaalle lisdarvona alentuneiden
kustannuksien verran, tai kdyttdd muuhun toimintaan paremman asiakaskokemuksen
aikaansaamiseksi. Toisin sanoen yritys voi toimitusketjun kypsyystasoa nostamalla saa-

da kilpailuetua markkinoilla.
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LIHTTEET

Liite 1. Haastattelulomake

Kysely projektitoimituksista.

Kysely suoritetaan haastattelemalla Sinua henkilékohtaisesti ja talletetaan paremman ana-
lysoinnin tarkoituksessa. Haastateltujen henkil6llisyys jaa vain haastattelijan tiedoksi. Mikali et
halua haastateltavaksi, voit vastata kirjallisesti.

Vastaa kysymyksiin oman tyotehtavasi kannalta, niin etta 1 tarkoittaa pieninta ja 4 suurinta
mahdollista arvosanaa. Kysymyksissa on lisaksi kommenttikenttd, jossa asiaa voi perustella tai
tarkentaa.

1. Teema tiedonkulku projekteissa.

1.1 Kuinka hyvin saat tietoa tehtavasi suorittamiseen vaikuttavista ja tarvittavista asioista pro-

jektissa.

1 2 3 4
Omassa organisaatiosta O O O O
Sidosryhmilta ] ] ] ]

(Kysymyksen tarkoituksena on saada selville miten tarvittava tieto kulkee projektiin osallistuvien organi-

saatioiden ja eri prosessien vililld).

Vapaa vastaus

1.2 Minkalaista tietoa tarvitset tehtavan suorittamiseen, saatko sen helposti?

1.3 Miten itse varmistat tiedon siirtymisen seuraavalle sita tarvitsevalle?

1.4 Minkalaisiin tehtadviin kdytat eniten aikaa?

1.5 Voitko omilla panostuksilla tehostaa tyotasi?
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2. Teema toimitusketjun hallinta

2.1 Miten hyvin alihankkijat on integroitu osaksi toimitusketjua.

1 2 3 4
Omassa organisaatiossa O O O O
Sidosryhmilla | m| m| |

Kysymykselld haetaan vastausta siihen miten alihankintayhteistyén kdyttdminen onnistuu osana toimi-
tusketjua.

2.2 Kuinka hyvin koet toimitusketjun toimivan?

1 2 3 4
Omassa organisaatiossa O O O O
Sidosryhmilla ] m] m] ]

Onko hankittujen suoritteiden kdyttdminen helppoa ja hankinnan sisdllén suhteen yksiselitteisid.

Vapaa vastaus

2.3 Miten koet varastoiden tarpeellisuuden projektitoimituksissa.

1 2 3 4

Vapaa vastaus

2.4 Miten varastoitavien tuotteiden maara pitdisi maaritella?

3. Teema_johtaminen ja paitoksen teko

3.1 Miten selkeaa ja johdonmukaista projektitoimitusten hoitaminen ja projektin johtaminen

on. 1 2 3 4
Omassa organisaatiossa O O O O
Sidosryhmilla | m| m| |

Vapaa vastaus




61

3.2 Onko projektisuunnitelma ja sen sisaltd kuvattu esimerkiksi prosessikuvauksina?
Miten sita noudatetaan?

Omassa organisaatiossa

Sidosryhmilla

Vapaa vastaus

3.3 Kuinka nopeasti paatokset tehdaan tilanteissa, jossa et voi itse tehda paatosta?

1 2 3 4

Omassa organisaatiossa O O O O

Vapaa vastaus

Lisakysymyksia projektiorganisaatiolle

Sopimukset tehddan usein hankintatoimessa ja projektin johto on toisessa osastossa. Aiheut-
tiko tdma kaytannodn ongelmia, jos niin millaisia?

Mita palvelua tuottamalla sidosryhmat olisivat voineet helpottaa projektin lapiviemista?

Minkalaisia koulutusten pitaisi olla ja kuinka usein niiden vaikuttavuutta pitaisi tarkastaa uu-
della koulutuksella?

Missa oli eniten hankaluuksia tai puutteita?
Miten niiden hoitaminen onnistui?
Mitka asiat onnistuivat odotettua paremmin?

Mita kehitettavaa toimittajilla olisi projektitoimituksissa?
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Liite 2. Kasitekentta vastauksista

Projektisuunniteima Projektipaallikan rooli
[ Toimitusketjun hallinta
Sidosryhmien tarpeiden madrittely

Johtaminenja hallinta
oy

; . Tiedon hallinta
- Laajuuden hallinta Projektin oga-alueiden yhdistaminen }‘
Muutosten seuranta }—\ {

1\ Raporttien saatavuus
|' |\ Seurantajavalvonta [
\ l ————————

"\ Muutosten hallinta  Tiedon hallinta

| 5\
Laatusuunnitelma 5 ."I \ Tiedon sirtyminen
Reklamaatiokasittely | / \ Viestinnan halinta | Kakouskaytannat
——————————| Laadunhallinta / \ /
Muutoksien tisdottaminen

)
4
/

| Viestin vlittaminen
) o ] -
Prosessien lapinakpyys  /
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