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telujen kysymykset pohjautuvat teoreettiseen viitekehykseen seka tutkimuskysy-
mykseen. Teemahaastatteluissa haastateltiin case-yrityksen projektipaallikoita,
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1 JOHDANTO

Projektijohtaminen ja projektiorganisaatiot ovat projektiliketoimintaan painottunei-
den yritysten elinehto. Onnistuakseen yrityksen organisaatiorakenteen taytyy olla
kykeneva mukautumaan tarpeen vaatiessa, jotta yrityksella on kykya selviytya muu-
toksista. Perinteisten pysyvien organisaatiomallien rinnalle, on nykypaivana otettu
kayttoon ketterampia ja dynaamisempia projektiorganisaatiomalleja. Projektiorgani-
saatio perustetaan linjaorganisaation henkiloresursseista, jolloin kyseiset voimava-
rat ovat kaytossa tietyn projektin toteuttamista varten. Taman jarjestelyn avulla saa-

daan perusorganisaation resurssit tehokkaampaan ja kohdennetumpaan kayttoon.

Nopealuontoiset muutokset ovat nykypaivan projektiluontoisessa tydssa osa arkea,
joihin organisaation on kyettava ketterasti mukautumaan. Projektiluontoisessa
tyossa projektipaallikon vastuu projektien onnistumisesta on suuri, jolloin myds pro-
jektipaallikdn paatosvallan ja vastuun taytyy olla linjassa. Lisaksi projektipaallikolla
taytyy olla oikeat tydkalut ja valtuudet nopeaankin reagointiin, jotka ovat omiaan
edesauttamaan projektiorganisaatiota saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Pro-
jektin kustannus- ja muutosjohtaminen edellyttavat relevantin ja ajantasaisen infor-
maation tehokasta tuottamista ja ymmartamista, joita hyodyntamalla tehdaan vaa-

ditut paatokset oikea-aikaisesti.

1.1 Tutkimuskohteen kuvaus

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii rakennusalan yritys, jonka markkina-alueina
ovat paaosin pohjoismaat, seka tietyt Ita-Euroopan maat. paatoimialana on teras-
runkorakenteiden, kuten teollisuus-, liikkekiinteistojen, urheiluhallien ja terassiltojen
valmistus. Yrityksen tukitoimintoja terasvalmistusta varten ovat rakennesuunnittelu,

tuoteosatoimitukset ja toimitettavien rakenteiden asennus.

Yrityksella on kymmenien vuosien kokemus terasrakenteiden valmistuksesta ja
henkilostéa yrityksessa on yli 500. Yrityksellda on viisi omaa tehdasta, joista Suo-
messa sijaitsee kolme, Liettuassa yksi ja Puolassa yksi. Vuosittainen valmistuska-
pasiteetti on n. 50 000 tn terasta. ltse valmistettujen terasrakenteiden osalta toimi-

tuksiin sisaltyy suunnittelu, projektinjohto ja asennus. Lisaksi yritys toimittaa
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markkina-alueista ja asiakkaista riippuen myos rakennusten kuorirakenteita, kuten
seina- ja kattorakenteet kokonaisuudessaan, sisaltaen betoni- sandwich-, ikkuna- ja
kattorakenteet, joiden osalta yritys vastaa myds suunnittelusta ja projektinjohdosta

aina asiakastarpeen mukaisesti.

Case-yrityksen osalta projektijohtamisen onnistuminen, on suurena tekijana projek-
tin onnistumiselle. Projektin laadullisen ja aikataulullisen onnistumisen lisaksi tar-
keaa on onnistua kustannusten seurannassa ja johtamisessa. Yritysten jatkuvuuden
ja elinehdon kannalta liiketoiminnan taytyy olla positiivista, joten projektien taytyy
olla kannattavia. Projektin kannattavuus on sidoksissa onnistuneesta projektinjoh-
tamisesta, seka erityisesti kustannus- ja muutosjohtamisessa. Naita varten yrityk-
sella on halu tutkia, miten edella mainittuja prosesseja on projekteissa toteutettu,

jotta yritys voisi kehittdd omaa toimintaansa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Projektin kustannusjohtaminen on osa projektijohtamisen toiminnoista ja tehtavista.
llman toimivaa projektijohtamista, ei ole mydskaan onnistunutta projektin kustan-
nusjohtamista. Yleisesti projektien tavoitteena on tuloksellisesti kannattava projekti,
joten lahes aina onnistuminen liitetaan tuloksellisesti onnistuneeseen projektiin. On-
nistunut projekti taas vaatii onnistumisia kaikilla projektin eri osa-alueilla, joissa eri-
tyisesti projektijohtaminen ja projektiorganisaatio ovat merkittavimpia tekijoita pro-
jektissa. Koska tavoitteena on tutkia projekti- seka kustannusjohtamista ja niiden
onnistumista, niin tydssa otetaan tarkasteluun projektijohtaminen seka projektiorga-

nisaatio, jotka ovat myos vastuussa projektin lopputuloksesta.

Taman opinnaytetyon tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset on maaritelty seu-

raavanlaisesti:

Ensimmaisena tavoitteena opinnaytetydssa on tarkoitus kartoittaa, miten projekti-
johtaminen on onnistunut, seka selvittda, miten kustannushallintaa on projekteissa
toteutettu case-yrityksessa. Lisaksi tavoitteena on Ioytaa mahdollisia kehittamiskoh-

teita projektijohtamiseen, erityisesti projektin kustannushallinnan ja -seurannan
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nakokulmasta. Toisena tavoitteena on vastata kysymykseen, miten projekteissa on

toteutettu projekti- ja kustannusjohtaminen?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdannosta, jossa esitelldaan tutkimuksen aihe, toimeksiantajaor-
ganisaatio seka tutkimusmenetelmat. Tyon seuraavissa vaiheessa perehdytaan
projektijohtamisen ja kustannushallinnan teoriaan, seka sita tarjoavaan kirjallisuu-
teen. Teorian jalkeen, siirrytaan tutkimuksen empiiriseen osioon. Tyon tutkimus to-
teutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena teemahaastatteluin. Tutkimusta varten vali-
koidaan projektipaallikdita eri organisaatioista haastateltavaksi. Haastattelujen ky-
symysten asettelulla tavoitellaan vastauksia projektin hallinnan ja kustannushallin-
nan nakokulmasta, miksi projekti on epaonnistunut tai onnistunut, seka mitkd mah-
dolliset tekijat naihin ovat vaikuttaneet. Haastattelujen jalkeen kaydaan lapi tutki-
mustulokset ja johtopaatokset. Havaintoja peilataan aikaisempaan kirjallisuuteen ja
tahdataan tulkintaan, mitka paatoksenteon prosessissa vaikuttavat tekijat ovat vai-
kuttaneet positiivisesti projektin onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Lisaksi tavoit-

teena on 10ytaa tutkimuksen avulla kehityskohteita ongelmakohtiin.
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2 PROJEKTIN RAKENNE

Voidaksemme toteuttaa projektijohtamista, taytyy tata varten perustaa projekti.
Tassa luvussa kasitellaan mika projekti on, miksi projekti perustetaan ja mita hyotyja
projektin perustamisesta on. Lisaksi kaydaan lapi yleiset projektiorganisaatiomallit,
seka niiden vahvuudet ja heikkoudet. Projektiorganisaatiossa perehdytaan projek-

tiin osallistuvien yksildiden tehtaviin ja vastuualueisiin.

2.1 Mika on projekti

Kasitteelle projekti on monta maaritelmaa. Wellsin ja Kloppenborgin (2019, 2) mu-
kaan projekti on ainutkertainen hanke, jonka tuloksena syntyy tuote, tapahtuma tai
tapa toteuttaa asioita. Ruuska (2012, 19) maarittelee projektin olevan joukko ihmi-
sid ja muita resursseja, jotka on tilapaisesti koottu yhteen suorittamaan tiettya teh-
tavaa. Projekti sisaltdd myos budjetin ja aikataulun. Karlsson (2001, 11) mainitsee

projektia kasittelevan kirjallisuuden maarittelevan projektin seuraavanlaisesti:

Projekti on kestoltaan rajallinen, ainutkertainen ja muusta toiminnasta
erillaan oleva toiminto, jonka tarkoituksena on resursseja ohjailemalla
saavuttaa tietty paamaara.

Alku- ja loppupisteiden lisaksi tyypillista on, etta projekteilla on 4 vaihetta, jotka tois-
tuvat eri projektien valilla (Wells & Kloppenborg 2019, 4). Nama vaiheet ovat: alku,
suunnittelu, toteutus ja lopetus, jotka luovat projektille elinkaaren. Projekti muodos-
taa itsenaisen kokonaisuuden, joka voi sisaltaa useita eri osapuolia, kuten eri orga-
nisaatioita ja yrityksia (Ruuska 2012, 19). Projektin tavoitteiden saavuttamiseksi eri
osapuolilta vaaditaan ryhnmatyodskentelya. Asiakas luo projektille vaatimukset, tavoit-

teet ja reunaehdot.

Projektin elinkaari sisaltda monia eri vaiheita, seka huomattavan maaran muutoksia.
Muutokset projektissa voivat olla pienia, jotka eivat vaikuta projektin kulkuun, tai
suuria, jotka muuttavat koko projektin luonnetta ja tavoiteasetantaa. Projektin eri
vaiheiden synnyttama seurannaisvaikutus seuraavalle vaiheelle varmistuu edellisen

vaiheen tulosten tarkentuessa. Jokainen projekti sisaltaa sille tyypillisia riskeja.
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Riskin vaikutus projektiin ja sen luonteeseen riippuu siita, miten projektia on onnis-
tuttu toteuttamaan ja kuinka hyvin projekti sisaltd on osattu rajata. (Ruuska 2012,
19.)

2.2 Asiakas

Projekti luodaan sita tehtavaa varten, etta asiakkaan tarve saadaan tyydytettya.
Asiakas voi olla yrityksen sisainen tai ulkoinen. Karlsson ja Marttala (2001, 24-25)
toteavat, etta projektissa on aarimmaisen tarkeaa tunnistaa asiakkaan tarpeet, seka
tietdad, kuka asiakas on ja mika on ongelman ydin, jota varten asiakas tarvitsee rat-
kaisua. Asiakkaan luettelemien tarpeiden ja halujen sijasta myyjan on Karlssonin ja

Marttalan (s. 24—25) mukaan myds osattava tulkita, mita asiakas oikeasti tarvitsee.

2.3 Projektiorganisaatio

Perusorganisaatio on yrityksen jatkuva organisaatio, jonka tehtavana on delegoida
projektiorganisaatiolle tehtavat, tavoitteet, seka varmistaa, etta projektiorganisaa-
tiolla on riittava resurssit tehtavan hoitamiseen (Ruuska 2012, 21, 57). Projektiorga-
nisaatio on vastuussa tavoitteiden taytantdonpanosta perusorganisaatiolle. Projek-
tiorganisaatio luodaan spesifia projektia varten kertakayttoiseksi, jonka jalkeen re-
surssit siirtyvat takaisin perusorganisaatiolle. Projektiorganisaation kokoa muute-
taan projektin tarpeen ja eteneman mukaan. Lisaksi jokaisella projektiorganisaation

jasenelld on oma maaratty tehtava ja vastuualue. (Ruuska, 21, 57.)

Wells ja Kloppenborg (2019, 10) maarittelevat, ettd projektipaallikon ja projektin
asettajan lisaksi projektitiimiin kuuluu muitakin jasenia. Osa projektitiimin jasenista
kuuluvat projektiorganisaation ydinryhmaan, jotka ovat projektissa mukana alusta
loppuun saakka. Lisaksi projektilla on kaytettavissa asiantuntijoita, jotka voivat liittya
ja poistua projektista tarpeen tullen. Asiantuntijoiden tehtavana on auttaa projektia

tarpeen vaatiessa.

Projektin asettaja kaynnistaa projektin ja maarittaa projektille projektipaallikon, joka
vastaa projektin paivittaisjohtamisesta ja paatoksenteosta. Projektipaallikkd on
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vastuussa projektin johtoryhmalle, johon usein projektin asettaja kuuluu ja joka
usein toimii johtoryhman puheenjohtajana. Johtoryhman tehtavana on tukea projek-
tipaallikkoa projektin toteuttamisessa, seka valvoa projektin etenemista aikataulun
ja resurssien osalta. Usein projekti sisaltaa projektiryhman, jonka jasenet ovat
oman alan asiantuntijoita ja ovat vastuussa omista osaamisalueistaan. Suurissa
projekteissa projektille voidaan nimeta myos apulaisprojektipaallikko, jolle maara-
taan tietty osa-alue hoidettavaksi, esimerkiksi suunnittelu-, valvonta- tai aikataulu-
tehtavat. Lisaksi perusorganisaatio voi tarjota projektille laaturyhman, joka tukee
projektia. (Ruuska 2012, 21-22.)

2.3.1 Hierarkkinen organisaatio

Yleisin projektiorganisaatiomalli on hierarkkinen, jossa projektipaallikkd johtaa pro-
jektia yhdessa osaprojektien vastuuhenkildiden kanssa, ks. Kuvio 1. Hierarkkinen
projektiorganisaatio (Kettunen 2009, 147). Hierarkkisessa mallissa projektipaallikko
on vastuussa koko projektista ja sen toiminnoista, seka johtaa tiiviisti projektia, ollen
jatkuvasti tietoinen mika on projektin tilanne. Projektipaallikkd raportoi projektin oh-

jausryhmalle sovittujen ehtojen mukaisesti. (Kettunen, 146-147.)

Osaprojekteja toteuttavat vastuulliset henkil6t, jotka raportoivat projektipaallikolle.
Raportit ovat yleensa maaramuotoisia. Projektipaallikkd yhdessa osaprojektien to-
teuttajien kanssa kokoontuu saanndllisesti seurantapalavereihin, joissa on tarkoitus
tarkistaa projektin tilanne ja etenema, seka palavereiden avulla yllapidetaan yhteis-
toimintaa ja kommunikaatiota ylla eri osaprojektien valilla. (Kettunen 2009, 146—
147.)
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Projektin ohjausryhma

C—— Projektipaallikko
|
| | ]
Osaprojekti 1 Osaprojekti 2 Osaprojekti 3

== Tekniset toteuttajat

== Asiakkaan toteuttajat

Aliurakoitsijat/
yhteistyokumppanti

Kuvio 1. Hierarkkinen projektiorganisaatio (Kettunen 2009, 147).

Toimiakseen tehokkaasti hierarkkinen organisaatio tarvitsee selkean rajauksen pro-
jektin eri osapuolien vastuista, toimintavallasta ja paatdksenteosta (Kettunen 2009,
148). Projektipaallikdn, ohjausryhman ja eri osaprojektien vetajien tulee tietaa, mitka
ovat heidan oikeutensa kyseisessa projektissa ja mitka paatokset taytyy vieda ylem-
malle tasolle. Kettusen mukaan (mp.) hyva tapa luoda selkea raja on maarittaa vas-
tuuhenkildille euromaarainen raja paatoksenteolle, rajan ylittyessa keskustellaan
paatoksesta hierarkkisesti ylemmalla olevan henkilon kanssa. Euromaaraisen rajan

lisdksi vastuuhenkilGille taytyy maarittaa selkeat tehtavarajat ja vastuut.

Kettunen (2009, 149) luettelee hierarkkisen organisaation vahvuuksiksi sen, etta ih-
miset oppivat tuntemaan toisensa ja toisten tyotavat, jolloin tehokkuus lisaantyy.
Myos raportointi ja seuranta on tehokkaampaa hierarkkisessa projektiorganisaa-
tiossa. Ruuska (2012, 58) mainitsee hierarkkisen projektiorganisaation omaavan
hyvin korkean suoritetehokkuuden, koska resursseja voidaan kayttaa tehokkaasti ja

eri osatoiminnot ovat erikoistuneet omaan tehtavaansa.
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Heikkouksiksi hierarkkisessa projektiorganisaatiossa Kettunen (2009, 149) mainit-
see muun muassa sen, etta projektien valilla organisaatiota on vaikea tyollistaa. Li-
saksi linja-/ perusorganisaation asiantuntijoiden kaytto on joustamattomampaa, kuin
matriisiorganisaatiossa. Kettunen (2009, 149) ja Ruuska (2012, 58-59) myds totea-
vat, etta tyotehtavat jotka jaavat eri organisaatioiden valimaastoon, jaavat helposti
tekematta, koska osaprojektien vastuuhenkilot huolehtivat vain omasta vastuualu-
eestaan. Ruuska (2012, 59) mainitsee osaoptimoinnin voivan johtaa siihen, etta ko-
konaisoptimointi epaonnistuu, koska oman yksikon etu voi ajaa koko organisaation

edun edelle.

2.3.2 Matriisiorganisaatio

Matriisiorganisaatio on organisaatiomalli, jossa yhdistetdan perinteisen- ja linjaor-
ganisaatiorakenteen tuottamia etuja, kuten osaamista ja asiantuntijuutta ja luodaan
projektia varten sen vaatima joustava toimintaymparistd (Ruuska 2012, 74). Matrii-
siorganisaatio luo mahdollisuuden linjaorganisaation asiantuntijoiden joustavaan
kayttdon projektin hyodyksi. Nain projektipaallikon ajanhallinta voidaan ohjata suo-
raan projektin lapiviemiseen, eika projektipaallikon tarvitse kayttaa aikaansa linjaor-
ganisaation esimiestydhon, vaan tama tehtava on linjaorganisaatiolla (Kettunen
2009, 150). Matriisiorganisaation vastuunjako on esitetty kuviossa 2, jossa eri pro-
jekteja johtaa projektipaallikot ja tuotannolla, myynnilla ja hallinnolla on oma johto ja
omat esimiehet, jotka vastaavat esimiestyodsta linjaorganisaatiossa. Kettusen
(s.149-151) mukaan matriisiorganisaatio on toimiva organisaatiomalli, silloin kun
yrityksessa on yhtaaikaisesti monia pienia projekteja. Matriisiorganisaatiossa linja-
organisaation esimiehet ovat vastuussa alaistensa tyotilanteesta, rippumatta siita
ovatko he myds osa projektiorganisaatiota vai eivat. Edelld mainittu organisaatio-
malli edesauttaa linjaorganisaatiota kayttamaan voimavarojaan tehokkaammin ja

suunnitellummin.

Ruuskan (2012, 75-76) mukaan matriisiorganisaatiossa syntynyt tieto ja kokemus
pyritdan siirtdmaan linjaorganisaation kautta seuraaville projektiorganisaatioille ja
projekteille. Lisaksi linjaorganisaatiolla on tavoitteena luoda jatkuvuutta projek-

tiorganisaatioiden jouhevalle tyoskentelylle.
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Johto

Projekti Tuotanto Myynti Hallinto

1

2
3

Kuvio 2. Matriisiorganisaatio (Ruuska 2012, 76).

Matriisiorganisaatio luo myds haasteita projektien toteuttamiseen, koska projektit
kayttavat samoja rajallisia resursseja ja nain ollen projektien valille syntyy keskinai-
sia riippuvuuksia. Ongelmana resurssien kaytto ilmeen silloin, kun edellisen projek-
tin tyot ovat kesken ja resurssit ovat sidottuna siihen, eika seuraavaa projektia var-
ten varatut resurssit ole vapautuneet. Kun resursseja ei ole vapautunut, seuraava
projekti voi mydhastya, joka johtuu toisen projektin epaonnistumisesta (Ruuska
2012, 75-76). Matriisiorganisaatiossa voi syntya erimielisyyksia linja- ja projek-
tiorganisaation valilla, liittyen resurssein ajankayttoon ja siihen saako projektiorga-

nisaatio tarvitsemansa resurssit vaadittuun aikaan (Kettunen 2009, 150.)

Projektipaallikdn valta ja vastuu matriisiorganisaatiossa eivat ole yksiselitteisia. Pro-
jektissa projektipaallikolla on taysi vastuu projektin onnistumisesta, talloin projekti-
paallikko tarvitsee myos tayden vallan projektiorganisaatiossa voidakseen toteuttaa
tehtavaansa onnistuneesti. Matriisiorganisaatiossa projektipaallikon valta voi olla
kevyempi, jolloin projektipaallikkd enemmankin koordinoi ja valvoo linjayksikoiden
valista yhteistyota. Vahvassa matriisissa projektipaallikon valta on suuri ja projek-
tissa vaikuttaa olevan verrattavissa toimitusjohtajan asemaan. Tall6in projektipaal-
likk® tekee kaikki ratkaisevat paatokset, mutta myos kantaa vastuun paatoksistaan.
(Ruuska 2012, 76-77.)

2.3.3 Muutos kohti projektiorganisaatiomallia

Organisaatiokulttuurien muodot ja mallit ovat murroksessa, jossa projektiorganisaa-
tiomalli on yleistymassa. Tallainen organisaatiomalli kuitenkin tarvitsee toimiakseen
johtamiskulttuurin muuttumista byrokraattisesta johtamiskulttuurista, kohti adhokra-
tiaa. (Ruuska 2012, 64—65.) Kuvio 3. Johtamiskulttuurin vaiheet (Ruuska 2012, 65)
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on esitetty johtamiskulttuurin muutoksen vaiheet portaikkona. Ruuska (s. 64—65)
kuvailee, etta byrokraattinen kulttuuri pohjautuu vahvasti saantoihin, kieltoihin ja ra-
joituksiin. Paallikkokulttuuri taas pohjautuu vahvasti johtamiseen. Ryhmakeskei-
sessa kulttuurissa ryhmatyo ja ryhman dynamiikka ovat itseisarvo ja jopa menevat
itse toiminnan edelle. Tuloskeskeisessa kulttuurissa tuloksentekoa ja saavutuksia
arvostetaan ja niita yhteisesti tavoitellaan. Tuloskeskeisessa johtamiskulttuurissa
my0Os ryhmatyoskentely toimii, mutta se tarvitsee edelleen johtajia ja paatoksenteki-
j6itd ohjaamaan toimintaa ja asettamaan tavoitteet. Itseohjautuvassa kulttuurissa
kaikilla on sama tavoite, joka on jokaisen yksilon osalta sisaistetty ja kaikilla on yh-
teinen halu tavoitteen saavuttamiseksi. Itseohjautuvassa kulttuurissa ryhma toimii
itseohjautuvasti, eika tarvitse erillista nimettya johtajaa. Kuitenkin tilanteissa, joissa
paatoksentekoa tarvitaan, usein rynmasta nousee esille kussakin tilanteessa kyvyk-

kain henkild, joka ohjaa paatoksentekoa oikeaan suuntaan.

Adhokratia

5. Itsechjautuvuus

4, Tuloskeskeinen kulttuuri

3. Ryhmakeskeinen kulttuuri

Byrokratia | 2. Paallikkokulttuuri

1. Byrokraattinen kulttuuri

Kuvio 3. Johtamiskulttuurin vaiheet (Ruuska 2012, 65).

Organisaatiossa tapahtuu silloin kulttuurista muutosta, kun Kuvio 3. Johtamiskult-
tuurin vaiheet (Ruuska 2012, 65) siirrytdaan kohti adhokraattisempaa kulttuuria.
Tama muutos tapahtuu kuitenkin hitaasti, koska uusia vastuita ja tehtavia organi-
saation taytyy itse oppia (mts. 66). Lisaksi yrityksen tavoitteista taytyy tulla yksiloi-
den omia tavoitteita, jolloin itseohjautuvuus toimii. Vaikka organisaation muutos voi
toisinaan olla hyvaa ja jopa tavoiteltua, niin Ruuskan (s. 66) mukaan organisaatio

saattaa myos muutoksella ajaa itsensa kriisiin, jos johtajuus taysin uupuu.

Adhokratia toimii vastakohtana byrokratialle. Ruuska (2012, 69) toteaa, etta adho-
kratia koostuu projektiryhmista, joihin on koottu linjaorganisaatiosta eri alojen asian-

tuntijoita. Toimiakseen adhokratia tarvitsee erittain toimivaa vuorovaikutusta naiden
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asiantuntijoiden valilla. Vuorovaikutusta yllapitddkseen asiantuntijoiden taytyy kes-
kustella ja kommunikoida usein, jolloin adhokratia kuluttaa paljon yrityksen resurs-
seja. Ruuska myOs mainitsee, etta toistuvaan linjastomaiseen tyohon perinteinen
linjaorganisaatio on tehokkaampi kuin adhokraattisempi organisaatiomalli ja yritys-

kulttuuri.

Yrityksen organisaatiomalli siis on monilta osin riippuvainen siita, mita organisaation
taytyy saavuttaa. On mahdotonta yksiselitteisesti sanoa mika on organisaatiolle op-
timaalisin organisaatiomalli, vaan organisaatioiden on itse luotava ne toimintatavat
ja organisaatiokulttuurit, jotka toimivat kyseisessa yrityksessa. Monikansallisissa yri-
tyksissa on myos huomioitava maakohtaiset kulttuurilliset ulottuvuudet, kuten mas-

kuliininen ja feminiininen kulttuuri.

2.4 Paatoksenteko projektijohtamisessa

Johdon paatoksenteko jakautuu kahteen paakasitteeseen, strategiseen ja operatii-
viseen (Pellinen 2019, 35). Strategista paatoksentekoa kayttavat yrityksen ylin
johto, omistajat ja hallitus. Strategisessa paatoksenteossa paatoksia ja naiden vai-
kutuksia tarkastellaan pitkalla aikamaareella, joka on usein vuosien pituinen. Lisaksi
tarkastelussa on suuria laajuuksia, jotka pyrkivat ennustamaan tulevaa ja sisaltavat
suuria epavarmuustekijoitd. Operatiivisen paatoksenteon aikajanne on lyhyt ja sita
kayttavat keskijohto ja tyontekijat. Operatiivista paatoksentekoa kaytetaan konkreet-
tisiin ja rajattuihin paatoksiin, kuten kauppatapahtumaan tai tuotantoeraan liittyen.
Lisaksi operatiivisen paatoksenteon tiedon tarve on rajattu ja sisaltdad vahemman

epavarmuustekijoita, kuin verratessa strategiseen paatoksentekoon. (Pellinen, 35.)

Paatdoksenteon paamaarana on valita olemassa olevista vaihtoehdoista rationaali-
sin ja optimaalisin. Resurssien niukkuus niin ajassa kuin rahassa johtavat siihen,
etta valintoja on tehtava, vaikka ei ole olekaan selvaa onko valittu vaihtoehto paras
mahdollinen. Rationaalinen paatoksenteko on tietoon perustavaa laskelmointia,
jonka tavoitteena on resurssien kayton optimointi ja samalla siita syntyvien hyotyjen
maksimointi. Rationaalisia paatoksia rajoittavia tekijoita ovat ihmiset. Ihmisten teh-
dessa paatoksia, paatos ei pohjaudu yksistaan laskelmointiin, vaan siihen vaikutta-

vat myos paatoksentekijan omat tunteet siitd, mika tuntuu oikealta, seka opitut
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rutiinit, tavat ja omat intressit. Myos mielikuvat ja aikaisemmat kokemukset vastaa-
vista tilanteista, vaikuttavat valittuun paatdkseen. Suurena vaikuttavana tekijana on
paatoksentekijan hallussa olevan tiedon maara paatosta tehtdessa. ldeaalinen ti-
lanne paatoksenteossa on se, etta pystytdan paatokset tekemaan rationaalisesti

pohjautuen relevanttiin tietoon ja faktaan. (Pellinen 2019, 35-40.)

Rationaalisen paatoksen saavuttaminen ei ole taysin yksiselitteinen asia, koska jo-
kaiseen paatokseen liittyy epavarmuustekija, seka erityisesti tulevaisuuteen liitty-
vien paatoksien osalta epavarmuus kasvaa. Esimerkiksi tavoiterationaalisessa paa-
toksenteossa tarvitaan maarallisessa muodossa olevaa tietoa, seka tavoitteen tay-
tyy olla selkea ja yksiselitteinen. Jos tavoitteita on useita, jotka mahdollisesti pois-
sulkevat toisiansa, joudutaan tekemaan valinta toisen tavoitteen eduksi, jolloin paa-
tds voi olla toiselle tavoitteelle haitaksi. Tilanteissa, joissa tavoite on epaselva, paa-
tds voi muuttua poliittiseksi. Pellisen (2019, 35-40) mukaan usein paatoksen tekee
henkilo, jolla on eniten valtaa, jolloin paatos voi olla tavoitteenasettajan odotuksien
vastainen. Tavoitteiden priorisoinnilla, voidaan saavuttaa rationaalisemmat paatok-
set. Hyvana esimerkkina voidaan pitaa sita, etta paatoksentekija voi joutua tinki-

maan nopeudesta turvallisuuden hyvaksi. (Pellinen 2019, 35-40.)

Pellinen (2019, 35-39) toteaa, etta oikeaoppisen paatdksenteon tulisi olla selvasti
priorisoituna ja edeta ennakkoon maaritetyissa vaiheissa. Ensimmaisena tulisi aset-
taa selkeat tavoitteet ja kriteerit, jonka jalkeen kootaan paatoksentekoon vaikuttavat
tekijat ja ennakkotiedot, jotka ovat kvantifioitavissa. Vaikuttavat tekijat analysoidaan
ja priorisoidaan, joista valitaan optimaalisin vaihtoehto etukateen asetetulle tavoit-

teelle tai paamaaralle. (Pellinen, 35-39.)

Pellinen (2019, 35-39) toteaa, etta usein paatos joudutaan tekemaan epavarmassa
tilanteessa, jolloin paatdksen tueksi tarvitaan kriteereja. Optimaalisessa tilanteessa
kriteereja on yksi, jolloin paatds on helppo. Kriteerien maaran kasvaessa oikean
paatoksen valitseminen hankaloituu, koska eri kriteereja on verrattava keskenaan.
Talldin kriteerit on laitettava prioriteettijarjestykseen, jotta voidaan saavuttaa ratio-
naalinen paatos. Priorisoinnissa voidaan kayttaa aakkosmaisia, ketjumaisia tai kom-
pensoiva malleja. Aakkosmaisessa priorisoinnissa asetettaan kriteerien perusteella
valinnat tarkeysjarjestykseen ja eliminoidaan heikoin pois, kunnes jaljelle jaa yksi

vaihtoehto. Ketjumaisessa mallissa kriteereille asetetaan raja-arvoja, joiden avulla
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paatds tehdaan. Hyvaksyttavissa olevat vaihtoehdot ovat niita, jotka ovat riittavan
hyvia kriteerien suhteen. Jos vaihtoehto ei tayta jonkin kriteerin raja-arvoa, vaihto-
ehto suljetaan pois. Kompensoivassa mallissa haetaan keskimaaraisesti parasta
vaihtoehtoa, jolloin tiettyjen kriteerien osalta se voi olla heikko, mutta toisessa kri-
teerissa hyddyn suuruus kompensoi edellisen kriteerin heikkoutta. (Pellinen, 35—
39.)

2.5 Projektin vaiheet

Projektilla on aina elinkaari, joten silla on alku- ja loppupiste. Projekti syntyy tar-
peesta, jonka projektin tilaaja asettaa. Projektin toteutus normaalisti sisaltaa aloitus,
toteutus- ja paattamisvaiheen. Edella mainitut vaiheet ovat kuitenkin laajoja kasit-
teita ja projektin luonteesta riippuen, naita vaiheita sovelletaan eri tavalla tilanteesta
riippuen. Ruuska (2012, 33—40) maarittelee Kuvio 4 projektin alkavan ideasta tai
visiosta, joka on lahtotietona siirryttaessa kaynnistysvaiheeseen. Kaynnistysvai-
heessa tehtavana on rajata projekti siten, etta voimme siirtya rakentamisvaihee-
seen. Rakentamisvaiheessa luodaan tekniset edellytykset projektin toteutusta var-
ten. Paattamisvaiheessa projektin tavoitteen mukainen tuote tai palvelu vastaanote-
taan ja projekti paatetaan. Nain ollen alkuvaiheen ideasta tai visiosta on saatu ta-

voitetta vastaava lopputulos.
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Kaynnistysvaihe

Esiselvitys
Projektin asettaminen
Projektin suunnittelu

Rakentamisvaihe

Projektin Madrittely
hallinta S s Suunnittelu
Testaus
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Yllapidosta sopiminen
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Projektin paattaminen

|
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Kuvio 4. Projektin elinkaari ja vaihejako (Ruuska 2012, 34).

Ennen projektin kaynnistysvaihetta tarvitaan syy projektin kaynnistamisen tarpeelle,
esimerkiksi idea tai visio. Naiden lisaksi syita projektin kaynnistamiseen, voivat olla
vanhentuneen jarjestelman paivittaminen, tai markkinatilanteen muutos, joka vaatii
reagointia. Kaynnistysvaiheessa projektia varten on olemassa vain ajatus mita ha-
lutaan, mutta sita ei ole sen tarkemmin hahmoteltu, eikd maaritelty. (Ruuska 2012,
35.)

Seuraavaksi edetaan projektin kaynnistysvaiheeseen, jossa on oleellista saada
asetettua projektille tarkat tavoitteet ja haluttu lopputulos. Kaynnistysvaiheen alussa
tehdaan esiselvitys, jonka tavoitteena on varmistaa, voidaanko projekti toteuttaa si-
ten, etta se vastaa organisaation tarpeita, seka varmistaa projektin teknistaloudelli-
set edellytykset. Tarkasteltavia kriteereja ovat tekniset tavoitteet, mahdolliset ongel-
makohdat, aikataulu, kustannusarvio, toteutettavauus ja lopputulos. Esiselvityksen

paatteeksi tehdaan paatos, etta kaynnistetaanko projekti. Usein paatdoksentekijana
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on linjaorganisaation johto, joka myos laatii asettamiskirjeen, johon kuvaillaan lyhy-
esti mita on tavoitteena saavuttaa, missa aikataulussa ja mitka resurssit ovat kay-
tossa. (Ruuska 2012, 35-37.) Ruuska (s. 35-37) painottaa, etta asettamiskirjeessa
on hyva valttaa liilan yksityiskohtaista vaatimusta, koska ne voivat rajoittaa vaihto-
ehtojen mahdollisuuksia. Lisaksi projektipaallikkd perehtyy asettamiskirjeeseen,
jonka pohjalta han esitellee toimeksiannon sisallon asettamiskirjeen asettajalle.
Talla tavoin varmistutaan, etta projektipaallikolla ja projektin asettajalla on samat
tavoitteet. Kun projektipaallikko ja projektin asettaja ovat hyvaksyneet projektin ra-

jauksen, tehdaan projektisuunnitelma.

Rakentamisvaiheeseen siirrytaan, kun kaynnistysvaihe on suoritettu ja projektisuun-
nitelma laadittu. Rakentamisvaiheen ensimmainen tehtava on maaritella tilattu jar-
jestelma tai tuote. Tavoitteena on kuvailla, millainen jarjestelma tai tuote on ja mita
ominaisuuksia siltd odotetaan. Seuraavaksi siirrytdan suunnitteluvaiheeseen, jossa
kuvaillaan tarkemmin, miten jarjestelma tai tuote toteutetaan ja tekniset ratkaisut
maaritelldan ja kuvaillaan. (Ruuska 2012, 37-39.) Lisaksi perehdytaan siihen mita
resursseja ja osaamista projekti vaatii ja mitd menetelmia projektissa kaytetaan
(Karlsson & Marttala 2001, 18).

Toteuttamisvaiheessa toimeenpannaan suunnitteluvaiheessa luotujen raamien mu-
kainen tuote tai palvelu. Toteuttamisvaiheessa oleellista on projektille varattujen tar-
vittavien resurssien oikea-aikainen kaytto, jolloin toteutuksessa voidaan onnistua.
Onnistumista edesauttaa ongelmatilanteissa projektilla saatavilla olevat resurssit,

joilla on kykya ratkaista ongelmia. (Karlsson & Marttala 2001, 18.)

Testausvaiheessa tarkistetaan, etta toimitettu tuote vastaa tilattua laatua. Testaus-
vaihetta suoritetaan jatkuvasti rakentamisprosessin edetessa, jolloin varmistutaan,

etta erilliset tydkokonaisuudet vastaavat vaadittavaa laatua. (Ruuska 2012, 39.)

Rakentamisvaiheen viimeisena tehtavana on kayttoonotto, jolloin varmistutaan, etta
tilaajalle toimitettu tuote voidaan ottaa kayttoon hairiditta. Kayttoonotossa perehdy-
tetadan tilaaja kayttamaan toimitettua tuotetta, seka luovutetaan tilaajalle tarvittavat
muut tiedot vastaamaan sopimusta. Usein kayttoonottovaihe voi sisaltaa koekaytto-
jakson, jolloin voidaan varmistaa tilatun tuotteen vastaavan sille asetettuja vaati-
muksia. (Ruuska 2012, 39.)
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Lopuksi siirrytaan projektin paattamisvaiheeseen, joka on myds projektin viimeinen
tyokokonaisuus. Projekteilla on luontaista venya pidemmaksi, kuin on ennakoitu.
Tama vaikuttaa vahvasti linjaorganisaation resurssien kayttoon, koska linjaorgani-
saatio tarvitsee projektiryhman tyOpanosta jo seuraaviin projekteihin. Ruuskan
(2012,40) mukaan, onnistunut projektin paattdaminen toteutetaan jamakasti ja heti
kuin mahdollista. Mahdollisia projektin jalkeen jaavia tehtavia, voidaan projektoida
erikseen erillisella organisaatiorakenteella ns. kevennetylla organisaatiolla. Projek-
tin aikana syntyy paljon dokumentteja, jotka projektipaallikon on arkistoitava. Pro-
jektipaallikon on myos tarkistettava, mika materiaalista on arkistoinnin arvoista ja
mitka voidaan tuhota. Lisaksi on huolehdittava sopimuksen mukainen aineiston ja-
kelu tilaajalle, projektin asettajalle, seka muille valttamattdomille osapuolille. Kun
kaikki tyot on suoritettu ja projekti on luovutettu, projekti todetaan johtoryhman tai
projektin asettajan toimesta paatetyksi ja projektiorganisaatio puretaan ja projek-
tiorganisaation resurssit siirtyvat takaisin linjaorganisaation kayttéén. (Ruuska 2012,
40.)

2.6 Projektijohtaminen

Tassa luvussa perehdytaan siihen, mitka ovat projektipaallikon tehtavat ja vastuut.
Lisaksi pohditaan sita, millaisia ominaisuuksia hyvalla projektipaallikolla tulisi olla

onnistuneen projektin toteuttamista varten.

2.6.1 Projektipaallikon tehtavat

Sveiby ja Risling (1987) ovat kuvailleet hyvin, etta johtajan tehtavana on toimia hal-
linnollisena suojamuurina, inspiroijana ja tiennayttajana, seka tarkastajana ja seu-
rannan toteuttajana. Samoja tehtavia voidaan myds kuvailla kuuluvan projektipaal-
likdn tehtaviksi. Mantynevan (2016, 31-32) mukaan projektipaallikkd on projektin
keskeisin toimija, jonka roolina voi olla: projektiryhman vetaja, asiantuntija, asiakas-

yhteyshenkild, neuvottelija, tilaaja ja tiedottaja.

Projektipaallikon paamaarana on saattaa projekti toivottuun lopputulokseen aika-

taulussa ja projektille varatuilla resursseilla. Tavoitteiden saavuttamiseksi hanen
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taytyy ymmartaa oma rooli ja vastuualueet. Lisaksi projektipaallikon tulee olla kyke-
neva kayttamaan hanelle annettua valtaa projektissa. Kaytannossa projektipaallikon
on pystyttava kaskyttamaan, kieltaytymaan ja olemaan eri mieltd haastavissakin ti-
lanteissa. (Kettunen 2009, 29.)

Ruuska (2012, 137) toteaa, etta projektipaallikko ei tee, vaan teettdd. Han myos
kuvailee, etta projektipaallikkd on projektin operatiivinen johtaja, jonka tehtavana on
projektin paivittaisjohtaminen. Projektipaallikon on myos delegoitava toteutusvas-
tuuta muulle projektirynmalle ja vain pienissa projekteissa osallistuu suoranaisesti
toteutusprosessiin. Mantyneva (2016, 34) toteaa, ettd projektipaallikon keskeisin
tehtava on osata delegoida t6ita ja hyodyntaa projektiryhman ammattitaitoa ja osaa-

mista, seka saada sitoutettua projektiryhnman projektiin.

2.6.2 Projektipaallikon ominaisuudet

Projektikirjallisuuden eri teoksissa on lueteltu useita ominaisuuksia, joita hyvalla
projektipaallikélla tulisi olla. Ruuska (2012, 141) kiteyttaa kirjallisuudesta, ettd hyvan
projektipaallikdn perusominaisuuksia ovat aloite- ja yhteistyokyky. Ruuska myds to-
teaa, etta projektin hallinta ja johtaminen on viestintaa. Alle on lueteltu tarkeimpia
ominaisuuksista, jotka Ruuskan (2012, 140-144) ja Kettusen (2009, 29-32) mu-

kaan projektipaallikolla olisi hyva olla:

— Osaava ja alykas

— Paattavainen ja paamaaratietoinen

— Tarkka

— Kyvykas johtamaan ja innostamaan

— Uskallusta puuttua ja sanoa ei

— Kykya hoitaa useita yhtaaikaisia tehtavia
— Hyvat viestintataidot

— Hallitsee muutokset.
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3 Projektin kustannushallinta

Projektin kustannushallinta on projektinaikaista tyota, jossa projektipaallikon ja pro-
jektitiimin taytyy tasapainoilla projektin laajuuden, kustannusten, aikataulun ja laa-
dun valilla. Vaikka paaosin kustannusinformaatio on taaksepain katsovaa, niin oike-
anlaisilla mittareilla, tavoitteilla ja projektin seurannalla voimme vaikuttaa siihen, mi-
ten projekti onnistuu tulevaisuudessa. Doloi (2013, 267) toteaa kustannushallinnan
olevan riippuvainen siita, kuinka hyvin projektissa on onnistuttu integroimaan infor-

maatio, resurssit ja projektinhallinta ja -ohjaus.

3.1 Projektin hallinta

Projektin kertaluonteisuuden takia lopputulosta on vaikea ennustaa etukateen. Ver-
ratessa projektia esimerkiksi tehdastuotantoon, niin tehdastuotannossa voidaan
muuttaa tuotantoprosessia ja tarkistaa tuottiko muutos halutun lopputuloksen vai
muutetaanko tuotantoprosessia uudelleen (Ruuska 2012, 29-30). Projektissa yrit-
tamisen ja erheen kautta oppiminen on haastavampaa, koska projekti on aina ker-
taluontoinen ja samanlaista tilannetta ei valttamatta voida toistaa. Projektin kerta-
luonteisuus asettaa projektin ohjaukselle ja johtamiselle erityisvaatimuksia, koska
projektit ovat jatkuvien odottamattomien muutosten vallassa. Linjaorganisaation
tydskentelytapa on pitkdjanteisempaa ja perustuu vakaaseen kehitykseen, seka on
paremmin ennustettavissa, jolloin johtaminen on helpommin hallittavissa. (Ruuska
2012, 29-30.)

Ruuska (2012, 30) toteaa alan kirjallisuuden kayttavan projektin hallintaa (project
management) kuvaamaan monia projektin sisaisia tehtavia, joita yhdistavana teki-
jana on valvonta. Tata valvontaa suoritetaan paaosin siksi, etta projektin asettaja
haluaa tietaa paljonko projekti kuluttaa rahaa. Projektin hallinnan tavoitteena on
suorittaa projektin tehtavia oikea-aikaisesti ja onnistuneesti. Tarkemmin maaritelta-
essa projektihallinta on projektissa toteutettavaa valvontaa, ohjausta ja koordinoin-
tia. Tarkeimpana se on kuitenkin paatoksentekoa ja ihmisten ohjaamista oikeaan

suuntaan, tavoitellun lopputuloksen aikaansaamiseksi. Ruuskan (2012, 31) mukaan
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ihmisten ohjauksen epaonnistuessa, todennakodisesti myos koko projekti epaonnis-

tuu.

Projektin hallinta koostuu toteutus- ja ohjausprosesseista. Toteutusprosessi on pro-
jektin sisaista toimintaa, jonka tavoitteena on paasta kohti projektin loppuunsaatta-
mista. Ruuska (2012, 31) mainitsee, ettad onnistuakseen toteutusprosessissa taytyy
ohjausprosessin olla kunnossa. Ohjausprosessilla tarkoitetaan tekoja, joiden avulla
projekti ohjataan kohti lopputulosta oikeilla paatoksilla ja valinnoilla siten, etta tyo on
tehokasta, laadukasta ja oikea-aikaista. Paaosin projektien ohjausprosessit ovat
toistuvia, sisaltaen pienia vaihteluita riippuen projektin laajuudesta ja luonteesta.
Toisaalta toteutusprosessi muuttuu projektin kohdealueen mukaisesti. (Ruuska
2012, 31). Vertailtaessa esimerkiksi rakennusprojektia ja tietokoneohjelmiston ke-
hittamista, niin molemmat tarvitsevat erilaista asiantuntemusta, jotka luovat toteu-

tusprosessille erilaiset ominaispiirteet.

Projektin hallinta vaatii johtamistaitoja ja tekniikoita. Projektinhallinta voidaan jakaa
koviin (management) ja pehmeisiin (leadership) tekniikkoihin (Ruuska 2012,32-33).
Kovat tekniikat sisaltavat padosin helposti mitattavissa olevia maareita ja tavoitteita,
jotka projektille voidaan asettaa. Ruuskan (s. 32—-33) mukaan, koviin tekniikkoihin
kuuluvat niin aikataulu, budjetti, kustannusarvio, laadunvalvonta ja projektin koko-
naisvaltainen tekninen ja toteutuksellinen seuranta. Painopiste kovissa tekniikoissa
on asioiden ja tehtavien johtaminen, kaytdssa olevia tyokaluja ja tekniikoita hyddyn-
taen. Pehmeat tekniikat painottuvat ihmisten johtamiseen, vuorovaikutukseen, seka
ihmisten valiseen kommunikaatioon. Pehmeat tekniikat ovat kaytdssa niin sisai-
sessa, kuin ulkoisessakin vuorovaikutuksessa. Kovat tekniikat ovat olleet kaytossa
projektien perustamisesta lahtien, mutta pehmeiden johtamistekniikoiden kehittymi-
nen on yleistynyt vasta viime aikoina ja ndiden painoarvo kasvaa ajan kuluessa suu-

remmaksi ja keskeisemmaksi. (Ruuska, 32-33.)

3.2 Kustannuslaskenta ja tietojarjestelmat

” Kustannuslaskenta on juuri niin laadukasta kuin kustannuslaskennan
perustana oleva eri tietojarjestelmiin rekisterdity tieto on” (Pellinen
2019, 45).
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Kustannuslaskentaa kaytetaan yrityksissa moniin eri kayttotarkoituksiin, kuten tilin-
paatosraportointiin, kuin myos paatoksenteon apuvalineena. Tassa luvussa tarkas-
telemme kustannuslaskennasta saatavan tiedon hyddyntamista johdon paatoksen-

teossa.

Kustannuslaskennalla tarkoitetaan jarjestelmaa, joka tuottaa kustannusinformaa-
tiota yrityksen sisaisille kayttajille (Hansen & Mowen 2007, 5-6). Kustannuslasken-
nan tavoitteena on tuottaa oikeassa muodossa olevaa tietoa, jotka on asetettu kayt-
tajien tarpeiden mukaiseen muotoon. Kustannuslaskenta tuottaa tietoa mm. tuottei-
den, palveluiden ja muiden kulujen kustannuksista. Saatua tietoa hyddynnetaan joh-
tamisessa, paatoksenteossa, suunnittelussa ja ohjauksessa. johtamisessa ja paa-
toksenteossa kustannuslaskennan tietojen avulla paatetaan, valmistetaanko jokin
tuote itse, vai laitetaanko tuote alihankintaan. (Hansen & Mowen, 5-6.) Suunnitte-
lussa ja ohjauksessa kustannuslaskennan informaatiosta voi olla apua, miten tietty

tuote pitaisi valmistaa, jonka avulla saadaan kustannussaastoja.

Kustannuslaskennan tietojarjestelma usein hyddyntaa jo olemassa olevia erillisjar-
jestelmia, joita yllapidetaan esimerkiksi kirjanpitoa, varastokirjanpitoa, tuotannonoh-
jausta ja palkanlaskentaan varten. Kustannuslaskennan tietojarjestelmien tuotta-
man tiedon laatu on riippuvainen siita, miten yksityiskohtaisesti ja tarkasti tietoa on
jarjestelmaan rekisteroity. Voidaksemme tuottaa oikeanlaista tietoa, kustannuslas-

kennan jarjestelma/-t taytyisi suunnitella kayttajaa palvellen. (Pellinen 2019, 43—44.)

Pellisen (2009, 44) mukaan kustannuslaskenta voidaan jarjestaa yrityksissa yhte-
naisjarjestelmaksi (integrated cost accounting system) ja rinnakkaisjarjestelmaksi
(interlocking cost accounting system). Yhtenaisjarjestelma usein juontaa juurensa
siita, etta jarjestelma on luotu ensisijaisesti tuottamaan tietoa lakisaateista tuloslas-
kentaa varten, jolloin jarjestelma ei valttamatta tuota riittdvan oikeanlaista tietoa joh-
don paatoksenteon tueksi. Kustannuslaskennan rinnakkaisjarjestelma luodaan yh-
tenaisjarjestelma tueksi, jolloin rinnakkaisia jarjestelmia luodaan riittava maara eri

organisaatioin johdon paatoksenteon tueksi.

Pellisen (2019, 44) toteaa, etta vertailtaessa rinnakkaisjarjestelmaa ja yhtenaisjar-
jestelmaan voidaan todeta, etta rinnakkaisjarjestelman yllapito on kallimpaa. Nain
ollen on hyva vertailla rinnakkaisjarjestelman kustannuksien ja hyodyn suhdetta,
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jarjestelmia kehitettdessa. Olemassa olevaa yhtenaisjarjestelmaa, voidaan myds
uudelleenjarjestelemalla ja kehittamalla saada toimivampi ja kustannustehokkaampi

ratkaisu, josta on hyotya myos johdon paatoksenteon tukena. (Pellinen 2019, 44.)

3.3 Johdon laskentatoimi paatoksenteossa

Projektijohtamisessa tarvitaan oikeanlaista johdon laskentatoimen tuottamaa infor-
maatiota paatoksenteon tueksi. Johdon laskentatoimen tavoitteena on tuottaa oike-
anlaista informaatiota johdon paatoksenteon tueksi (Jarvenpaa ym. 2013, 35-37).
Yrityksen taloushallinto saa padosan informaatiosta tietojarjestelmista. Taloushal-
linnon henkilosto tutkii, mita tietoja yrityksen johto tarvitsee ja luovat laskelmia ja
raportteja paatoksenteon tueksi. Lisaksi he voivat esitella raportin sisallon ja antaa
omia nakemyksia kootusta aineistosta ja siita, miten sita suositellaan hyddynnetta-
vaksi. Taloushallinnon henkildston osaaminen on aineiston keruussa olennaista,
koska yritysten tietojarjestelmat tuottavat valtavan maaran tietoa, jonka tulkitsemi-
nen kokemattomalta on vaikeaa. Talloin taloushallinto pyrkii keraamaan ajantasai-
sen, relevantin ja luotettavan tiedon johdon kayttoon. Valitettavasti tiedon luotetta-
vuudessa on varianssia, johtuen suuresta tietomassasta, josta joudutaan karsimaan
osia, voidakseen luoda informatiivinen raportti luettavaksi. (Jarvenpaa ym. 2013,
35-37.) Vaikka informaatiota voi olla taloushallinnolla rajattomasti, niin taloushallin-
non osaajalla on todella suuri merkitys tiedon luettavuudesta ja hyddyllisyydesta.
Raakadatan ja lukujen lisaksi taloushallinnon osaajan, taytyy ymmartaa datan syy-

yhteyksia, erinaisia faktoja ja luottaa omaan ammattitaitoon ja intuitioon.

Pyydettaessa taloushallinnolta laskelmia ja informaatiota usein yrityksen johdolla ja
paattajilla on jokin tietty tavoite, joka halutaan saavuttaa. Asetettu tavoite on hyva
olla tiedossa, jo ennen kuin taloushallinnolle annetaan tehtavaksi luoda laskelma.
Tavoitteena voi olla se, ettad laskelma vastaa ennalta maaritettyyn kysymykseen,
esimerkiksi sijoituksen tuottoon. Laskelmia voidaan myos tehda oppimista varten,
jos paatos on epavarma tai tarvitaan tukea ja nevoja paatoksentekoon. Jarvenpaa
ym. (2013, 37-39) ohjeistavat, ettd oppimista varten voidaan tehda herkkyysana-
lyyseja, seka voidaan vastata hypoteettiseen kysymykseen, mita jos? Laskelmia

voidaan myos kayttaa vaikuttamisroolissa, jolloin laskelmat muodostetaan siina
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muodossa, etta niiden avulla voidaan perustella paatdksia ja vaikuttaa niihin. Esi-
merkiksi voidaan luoda laskelma, joka perustelee, miksi tietty toiminto yrityksessa
lakkautetaan (Jarvenpaa ym. 2013, 37-39). Yhteenvetona voidaan sanoa, etta ta-
loushallinnon laskelmia voidaan kayttaa moniin eri tarkoitusperiin, jotka usein ovat

ennalta maaritettyja yrityksen johdon toimesta.

3.4 Laskentatoimen informaation muodot

Laskentatoimen tuottamalla informaatiolla on merkitysta projektijohtamisessa ja
paatoksenteossa. Taloushallinnolta saatavaa informaatiota, voidaan tuottaa mo-
nessa eri muodossa. Tyypillisesti tuotetun tiedon muoto maaraytyy halutun kaytto-
tarkoituksen mukaisesti. Seuraavissa kappalaissa perehdytaan laskentatoimen in-
formaation eri muotoihin, kuten laadulliseen, maaralliseen, subjektiiviseen, objektii-
viseen, rahamaaraiseen ja ei-rahamaaraiseen muotoon. Liséksi tarkastellaan miten

ja missa informaatiota voidaan hyddyntaa.

3.4.1 Rahamaarainen ja ei-rahamaarainen informaatio

Taloushallinnon informaatio on paaosin rahamaaraista informaatiota. Rahamaarai-
nen informaatio on kustannuksiin ja tuottoihin liittyvaa tietoa. Tallaisia tietoja ovat
mm. eri yksikot, kilot ja kappalemaarat, jotka ovat muutettavissa helposti vertailta-
vaan muotoon (Jarvenpaa ym. (2013, 39—40). Kustannukset koostuvat yrityksessa
syntyvista kuluista, joita ovat mm. materiaalien hankintaan kaytetyt varat seka hen-
kilostoon tai tuotteeseen kaytetyt resurssit. Tuottoihin taas lasketaan mm. yrityksen
myyntituloista kertyneet rahamaaraiset luvut. lisaksi tuottoihin voidaan laskea esi-

merkiksi asiakaskohtainen tuotto. (Jarvenpaa ym. 39-40.)

Ei-rahamaarainen informaatio on myos olennainen osa yrityksen paatoksentekoa.
Ei-rahamaarainen informaatio tukee rahamaaraisen informaation tulkitsemisessa ja
antaa vastauksia rahamaaraisen informaation syy-yhteyksille (Jarvenpaa ym. 2013,
39-40). Taloushallinnon lisaksi ei-rahamaaraista informaatiota saadaan yrityksen
kaikista organisaatioista. Ei-rahamaaraisella informaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi

tuotteiden myyntia, asiakkaiden ostoja, reklamaatioiden ja tyontekijdiden maaraa.
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(Jarvenpaa ym. 39—40.) Informaatiota voidaan hyddyntda monissa paatdksenteon
kohteissa, esimerkiksi, jos tuotteen kappalemaarainen myynti vaihtelee kausittain
suuresti, voidaan taman tiedon avulla sopeuttaa henkiloston kayttéa myynnin mu-

kaisesti.

3.4.2 Laadullinen ja maarallinen informaatio

Rahallisen ja ei-rahallisen informaation lisaksi taloushallinto tuottaa laadullista ja
maarallista informaatiota (Jarvenpaa ym. 2013, 40—41). Maarallinen informaatio on
helposti laskettavissa ja maaritettavissa oleva maare, kuten rahallinen informaatio.
Rahallisen informaation liséksi voidaan maarallisena informaationa tarkastella rek-
lamaatioiden maaraa tai asiakkaiden tuottavuutta. Laadullinen informaatio voidaan
tulkita maarallisen informaation vastakohdaksi, koska sita ei voida laskea tai mitata
yksiselitteisesti. Laadullinen informaatio on kuitenkin tarkea tieto yritykselle, koska
sen avulla voidaan selvittaa syitd maaralliselle informaatiolle. Laadullista informaa-
tiota on mahdollista kerata keskustelemalla eri osapuolten valilla, esimerkiksi asiak-
kailta voidaan saada tietoa asiakastyytyvaisyydesta ja henkil6st6a haastattelemalla

selvittaa tuotantoprosessiin liittyvia kehityskohteita. (Jarvenpaa ym. 40—41.)

3.4.3 Objektiivinen ja subjektiivinen informaatio

Kun tuotettu tieto on tiedon tuottajasta riippumatonta ja se on todennettavissa ole-
vaa informaatiota, niin silloin on kyseessa objektiivinen informaatio. Esimerkkina
voidaan kayttaa yrityksen tuotantokustannuksia, jotka saadaan kirjanpidosta tarkis-
tettua. Objektiivinen informaatio pohjautuu pitkalti menneisyyteen, koska tietoa on
jo kertynyt yritykselle dokumentaation kautta, jota tarpeen mukaisesti hydodynnetaan
paatoksenteossa. Subjektiivista informaatiota syntyy silloin, kun kaksi eri tiedonke-
radjaa antavat oman nakemyksen informaation pohjaksi ja todennakoisesti naiden
informaatioiden valille tulee eroavaisuuksia. Syy subjektiivisen tiedon poikkeavuu-
delle syntyy siita, etta jokainen tiedonkeraaja kokee vastaukset erilaisina. Objektii-
visesta informaatiosta poiketen, subjektiivista tietoa kaytetdan tulevaisuuteen liitty-

vissa paatoksissa. (Jarvenpaa ym. 2013, 41-42.) Esimerkiksi subjektiivista tietoa
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syntyy silloin, kun kaksi henkilda testaavat puhelinta ja antavat palautteen puheli-
men toimivuudesta. Testaajista toinen kayttaa puhelinta ensimmaista kertaa ja toi-
nen on kokenut kayttaja, jolloin testaajilta saatu palaute puhelimesta tulee olemaan

erilainen, silla henkildiden taitotaso on myos erilainen.

3.4.4 Taloushallinnon informaation hyodyntamiskohteet

Ylla esitettyjen taloushallinnon tuottamien informaatiomuotojen rahamaaraisen, ei
rahamaaraisen, laadullisen, maarallisen, objektiivisen ja subjektiivisen avulla saa-
daan luotua yrityksesta nykyhetken ja tulevaisuuden kuva. Kuvio 5 vasemmassa
etureunassa informaatio on menneisyyteen perustuvaa, kun vastaavasti oikea ta-
kareuna painottuu tulevaisuuteen, ollen subjektiivisempaa informaatiota. Taloushal-
linnolta saatavan tiedon tulisi kattaa molemmat aaripaat, jolloin voidaan menneisyy-
den tiedoilla ja tulevaisuuteen pohjautuvien arvioiden perusteella tehda tarvittavia
paatoksia. Jarvenpaan ym. (2013, 43) mukaan tutkimukset osoittavat, ettd heikom-
min menestyneet yritykset kayttavat kapea-alaista informaatiota painottuen paaosin
historiaan, kun laaja-alaista informaatiota kayttaneet yritykset ovat menestyneet. On
kuitenkin huomioitava, etta kaikki yritykset ovat erilaisia ja ndin ollen myos tarvittava
informaatio on erilaista. Riippumatta yrityksesta tarkeinta on saada hyoddynnetta-

vissa olevaa paikkansapitavaa informaatiota.
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Kuvio 5. Paatoksenteossa kaytettavan informaation ominaisuudet (Jarvenpaa ym.
2013, 43).
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Taloushallinnon tuottamalla informaatiolla voidaan tehda paatoksia, jotka vaikutta-
vat mm. investointeihin, rekrytointiin, hinnoitteluun, kilpailijoiden arviointiin, markki-
nointiin, henkildston palkitsemiseen, toimittajien valitsemiseen, yrityksen strategi-
aan, prosessien kehittamisessa ja asiakkaiden palvelemiseen. Investoinneissa ta-
loushallinnolta tarvitaan ja saadaan tietoa, onko investointi kannattava, milloin in-
vestointi alkaa tuottamaan ja informaation siita, milloin investoinnin hyodyt kattavat
investointiin sijoitetut resurssit. Divestoinnissa eli tietyn toiminnon tai tuotantolinjan
myynnissa, tehdaan vastaavanlaiset tiedot kuin investoinneissa. Hinnoittelussa ta-
loushallinto analysoi informaatiota erilaisten raaka-aineiden, henkiléston ja muiden
tekijoiden kustannuksia, joita syntyy tuotteen valmistamisesta. Lisaksi informaation
avulla tuote voidaan hinnoitella oikein, jolloin yrityksen toiminta pysyy kannattavana.
Prosessien kehittamisessa taloushallinto tuottaa informaatiota esimerkki, miten tuo-
tannon tehokkuutta voidaan parantaa. Informaatiosta voi myds ilmeta, etta tuotanto
on tehotonta tai raaka-aineita ostetaan kallimmalla, kuin kilpailijat ostavat. Lisaksi
asiantunteva taloushallinnon henkild osaa analysoida ja vertailla, kuinka suuri kus-
tannusero on taman hetken valmistusprosessilla, verrattuna investoinnin avulla saa-
tuun kustannustehokkaampaan valmistusmenetelmaan. Taloushallinto voi myds yh-
distda informaatiota eri asiakkaista, ja siitd miten kannattavia eri asiakkaat yrityk-
selle ovat. Tiedoista voi ilmeta, etta asiakas A reklamoi enemman kuin asiakas B,
vaikka heille on toimitettu samat tuotteet. Joten Asiakkaalle B voidaan mahdollisuuk-
sien mukaan tarjota edullisempi sopimus ja silti saada parempi tuotto yritykselle.
(Jarvenpaa ym. 2013, 35-38.)

3.4.5 Taloushallinnon informaation ongelmat

Jarvenpaan ym. (2013, 44) mukaan usein taloushallinnon tuottamaan informaatioon
sisaltyy ongelmia. Ongelmia syntyy, kun raportteja luotaessa on tehtava kompro-
misseja. Johdon laskentatoimessa ei ole tarkkaa ohjeistusta informaation esitys-
muodosta, joten jokaisessa organisaatiossa esitystavat ovat erilaisia, toisin kuin ul-
koisessa laskentatoimessa. Yleiset ongelmat liittyvat informaation laajuuteen, arvot-
tamiseen, jaksotukseen, kohdistettavuuteen, olennaisuuteen, luotettavuuteen ja va-
liditeetti. (Jarvenpaa 2013, 44.) Kaikki ndma osa-alueet vaikuttavat olennaisesti pro-
jektin kustannukseen ja niiden kertymiseen. Projektin toteuttajalle olennaisimmat
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informaation muodot ovat kohdistaminen ja validiteetti. Jarvenpaan ym. (2013, 46)
mukaan kustannusten kohdistamisen ongelmissa on ratkaistava kustannuspaikat,
joille kulut kirjataan, mm. vuokrat ja johdon palkkiot. Projektin kustannusjohtamiseen
nailla on merkitysta, silla projektijohtajan on tiedettava mitka kulut projektille kohdis-
tuvat, jolloin projektijohdolla on mahdollisuus ennustaa kustannuksia. Jarvenpaan
ym. (s. 47) mukaan validiteettihaaste on kyseessa silloin, kuin tutkitaan, onko las-
kentatoimen tuottama informaatio halutussa muodossa. Informaation validiteetti on
silloin kohdillaan, kun informaation kayttaja kokee informaation hyodyllisena. Pro-
jektijohtamisen nakdkulmasta informaation taytyy olla helposti tulkittavissa olevassa
muodossa, jolloin informaatiosta on paatdoksenteossa hyodtya. Jos informaatiota on
likaa tai informaation muoto on vaikeasti tulkittavissa olevassa muodossa, voi paa-

toksenteko pohjautua virheellisiin tietoihin.

3.5 Projektin riskienhallinta

Kaikki projektit sisaltavat riskeja, joihin projektipaallikon on varauduttava. Karlsson
ja Marttala (2001, 125) maarittavat riskin olevan odottamaton asia tai tapahtuma,
joka myobhastyttaa projektia, eika sita ole voitu ottaa huomioon projektia laaditta-

eSssa.

Wolke (2017, 4) toteaa kirjallisuudessa esiintyvan monia eri maarityksia riskienhal-
linnan toteutustavalle. Kuitenkin usein todetaan, etta riskienhallinta on jatkuva pro-
sessi, eikad kertaluontoinen toiminto. Siegelin (2019, 225) mukaan riskienhallinta on
prosessi, jonka tavoitteena on tunnistaa projektille mahdollisesti syntyvia riskeja,
seka erilaisilla toimenpiteilla minimoimaan riskien vaikutukset projektille. Riskienhal-
linta aloitetaan analysoimalla ja tunnistamalla riskit, seka laatimalla riskilista, johon
riskit kirjataan. (Siegel 2019, 229-230.)

Riskienhallinnan prosessi sisaltda monia eri menettelytapoja ja oikean Iahestymis-
tavan valintaa vaikuttaa kussakin tapauksessa yrityksen toimiala ja yrityksen orga-
nisaatio. Taten on vaikea yleistaa yhta oikeaa menettelytapaa. Riskin tunnistaminen
on riskienhallinnan prosessin ensimmainen vaihe. Seuraavana vaiheena on riskien
luokittelu, jossa maaritetdan, onko riski maarallinen vai laadullinen. Riskien luokitte-

lun jalkeen tehdaan riskianalyysi, jolloin riskit luokitellaan vaikuttavuusjarjestykseen.
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Riskianalyysissa tavoitteena on vastata kysymykseen, onko riskilla vaikutusta ja tar-
vitseeko se erityisia riskinhallinnan toimia. Riskianalyysin tuloksena saadaan tarvit-
tavat lahtotiedot riskien valvonnalle ja seurannalle. Oleelliset toimet riskien valvon-
nalle ja seurannalle, ovat yrityksen organisaation sisaiset valvontatoimet ja riskien
raportoinnit, seka johdon tuki. Lopuksi riskien valvonnan toimista sovitaan yhteisesti
riskien valvonnasta vastaavien henkiloiden ja yrityksen johdon valilla. Yhteisesti va-
littujen menettelytapojen avulla yrityksella on riskienhallinnalle strategia, joka sisal-
taa toimintatavat, joiden avulla voidaan maaritella viela tunnistamattomiakin riskeja.
(Wolke 2017,4-5.)

Riskianalyysin tavoitteena on tunnistaa ne riskit, jotka voivat vaikuttaa projektin lop-
putulokseen (Ruuska 2007, 250-251). Kun riskianalyysin avulla on tunnistettu riskit,
siirretaan niista merkittdvimmat ja vaikuttavimmat riskilistalle. Pyrkimyksena on, etta
riskilistalle paatyy todelliset riskit, jolloin vahapatdiset riskit karsitaan pois. Riskilis-
talla olevat riskit jarjestetaan vaikuttavuusjarjestykseen, eli toteutuvan riskin vahin-
gon suuruuteen. Projektiryhman tehtavan on maarittda, minka vaikuttavuustekijan
suhteen riskit jarjestetaan. Yleisia vaikuttavuustekijoitd ovat: aikataulu, kustannuk-
set ja laatu. Riskilistaa tehtaessa on myos pohdittava, mita vaikutusta on, jos projekti
myohastyy muutaman kuukauden. Jos todetaan etta myohastymisella ei ole mitaan
vaikutusta, niin aikataulu ei ole kriittinen tekija. Edella mainittu pohdinta on oleellista,
silla riskeihin varautuminen maksaa, jolloin vahapatoisiin riskeihin ei kannata kayt-

taa resursseja turhaan. (Ruuska, 250-251.)

Riskienhallinnassa on otettava huomioon myos ulkopuolisten sidosryhmien vaiku-
tukset projektiin. Doloin (2013,267—-278) artikkelissa kasitellaan laajasti syita, jotka
johtavat projektin kustannusylityksiin. Doloi mainitsee, etta valtaosa tutkimuksista
on keskittynyt urakoitsijan osuuteen kustannusten ylittymiseen. Doloi luo artikke-
lissa nakemysta myos sille, etta myos muut sidosryhmat, kuten asiakkaat, konsultit

ja muut urakoitsijat vaikuttava projektin onnistumiseen.

3.6 Projektin muutoshallinta

Jokainen projekti kohtaa muutostarpeita, joiden johdosta projektisuunnitelmaa ja ta-

voitteita taytyy paivittad. Muutostarpeet ovat projektikohtaisia ja niilla voi olla
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positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia projektin eri osa-alueisiin. Muutokset voivat
kohdistua projektin aikatauluun, tuotteeseen, laatuun ja kustannuksiin. Muutosten
vaikutuksen suuruus taas on riippuvainen muutoksenhallinnasta. On siis suositelta-

vaa, etta muutoshallinta otetaan osaksi projektihallintaa. (Mantyneva 2016, 105.)

Projektin muutostarpeet voivat olla sisaisia tai ulkoisia ja voivat johtua useista eri
syista (Kettunen 2009, 163—-164):

Projektin tilaaja vaatii muutosta. Projektin aikana tilaaja oppii hahmotta-
maan projektin lopputuloksen ja omat tarpeensa ja osaa vaatia muutosta,
jotta lopputulos vastaisi tilaajan toiveita.

— Projektin tavoite muuttuu. Pitkissa projekteissa ja yritysmaailmassa voi
tapahtua nopeita muutoksia tilauskannan, toimintaymparistdn tai suhdan-
teiden osalta, jolloin projektin tilaajan tarve voi myds muuttua.

— Puutteet suunnitelmissa. Projektissa saatetaan huomata suunnitelmissa
olevan virheita tai puutteita, jotka taytyy korjata. Isoissa projekteissa myos
ensimmaiset suunnitelmat eivat ole yksityiskohtaisia, suunnittelun ede-
tessa suunnitelmat tarkentuvat, jolloin mahdollisesti joudutaan muutta-
maan suunnitelmia.

— Resurssimuutokset. Projektiin voi tulla mm. henkilosto, kone ja raaka-

aine muutoksia.

— Lainsaadannon muutokset (Mantyneva 2016, 105).

Mantynevan (2016, 105-160) mukaan, projektin kohdatessa muutostarpeita taytyy
pohtia, onko muutos valttamatdn vai “olisi kiva olla”-tyylinen muutos. Oleellista on,
etta projektin rajallisia resursseja ei kuluteta tarpeettomiin muutostoiveisiin. Muutos-
tarvetilanteita voidaan vahentaa, jos projektin alussa on tarkasti rajattu projektin laa-
juus ja sisaltdé. Mikali muutoksia joudutaan tekemaan, siita olisi hyva tehda konk-
reettinen ehdotus, jossa vertaillaan muutoksen hyotyja alkuperaiseen ratkaisuun.
Paatokset muutoksille taytyisi dokumentoida kirjallisesti, jotta kaikki oleellinen tieto
on saatavilla myohempaa tarkastelua varten. Lahtdkohtaisesti suullisista muutostoi-

veista tulisi kieltaytya. (Mantyneva,105-106.)

Muutoshallinnassa projektipaallikon taytyy olla se henkild, joka on kykeneva hyvak-

symaan tarvittavat muutokset, mutta samalla osaa kieltaytya muutoksista, jotka
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vaikuttavat projektiin negatiivisesti tai ovat tarpeettomia. Muutoksissa taytyy myds
tarkistaa sen taloudelliset ja toiminnalliset vaikutukset ja I0ytaa toteutettavalle muu-
tokselle hyvat perustelut. Arvioitaessa voimme kayttaa seuraavia kriteereja (Manty-
neva 2016, 106-107):

Kustannussaastot tai lisakustannukset

— Hyodyt ja haitat

— Pakottavat muutokset, kuten lainsaadanto ja normit

— Aikatauluvaikutukset

— Resurssivaikutukset

— Vaikutus muuhun toimintaan, kuten muihin projekteihin tai organisaatioi-
hin

— Riskit.

Organisaatioilla on erilaiset paatdoksentekoprosessit, jotka myds voivat vaihdella
projekteittain. Mantyneva (2016, 107—108) ohjeistaa, ettd sujuvan paatdksenteon
osalta projektipaallikolla olisi hyva olla toimivaltuudet paatoksenteolle. Silla hitaalla
paatoksenteolla, tai paattamattomyydella on usein negatiiviset vaikutukset projektin
kustannuksiin ja aikatauluun. Se millaiset toimivaltuudet projektipaallikolla on, ovat
taysin riippuvaisia organisaatiosta ja projektista. Lisaksi muutosten ollessa oleelli-
nen osa projektia, tarvitaan muutosten hallinnalle sujuva tapa, tatd varten avuksi

voidaan luoda muutoshallinnalle oma prosessi. (Mantyneva, 107-108.)

Dokumentointi on tarkea osa muutostenhallintaa. Muutosten vaikutukset mm. kus-
tannuksiin, aikatauluun ja laajuuteen taytyy dokumentoida ja/tai dokumentit taytyy
paivittaa ajantasaisiksi. Dokumentaation lisaksi olisi suotavaa yllapitda muutoslokia,
joka sisaltda muutokset ja paatdokset muutoksille. Muutoslokin avulla voidaan myds
seurata muutosten vaikutuksia projektille, jos arviointi ja vaikutukset on kirjattu kat-
tavasti, sisaltaen mm. lyhyen kuvauksen, muutoksen esittajan, vaikutukset ja paatos
toteutuksesta. (Mantyneva 2016, 106—107.)
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3.7 Projektiviestinta

Projektiviestinta on onnistuneen projektihallinnan oleellinen osa-alue, eika projekti-
viestinnan merkitysta voi ylikorostaa projekteissa. Projektiin osallistuvat sidosryh-
mat tulee pitaa ajan tasalla ja tietoisina projektiin liittyvista tavoitteista, suunnitel-
mista, muutoksista, paatoksista, sopimuksista ja tuloksista. Huomattava osa projek-
tinhallinnan ongelmista liittyvat nimenomaan projektiviestinnan ongelmiin ja puuttei-
siin. Mita paremmin projektin tavoitteet onnistutaan viestimaan projektiryhmalle, sita
todennakoisemmin projektin onnistuu. Jos taas viestinta epaonnistuu, voi se johtaa

my0s projektin epaonnistumiseen (Mantyneva 2016, 111-112.)

Projektiviestinta tukee projektin perustamisvaiheessa tehtya viestintasuunnitelmaa.
Viestintadsuunnitelmaan sisallytetaan projektiviestintaan liittyvia toimia, kuten projek-
tin kohderyhmat ja niiden viestinnalliset tarpeet ja tavoitteet, projektiviestinnan ka-
navat ja projektin vastuuhenkilét. Onnistunut projekti tarvitsee toimivaa viestintaa,
jolloin tieto tavoittaa oikean henkilon oikea-aikaisesti. Lisaksi projektin tyoskentelyil-
mapiiri saa positiivista energiaa, kun viestinnassa onnistutaan. Edella mainittujen
toimien onnistuminen voidaan varmistaa projektisuunnitelmassa, jossa tuodaan
esille projektiryhman osapuolet, osapuolten tehtavat ja heidan tarvitsemat tiedot,
seka informoidaan, miten tietoa jaetaan osapuolten valilla. Projektiviestinta sisaltaa
sisadista ja ulkoista viestintad. Viestinta kohdistuu mm. seuraaville kohderyhmille:
projektiryhman henkildt, projektin seuranta- ja ohjausryhmat, projektin tilaaja seka
rahoittaja, tiedotusvalineet ja muut mahdolliset viranomaistahot. (Mantyneva 2016,
111-112.)

Projektiviestinnan muodolla ja tyylilla on myos merkitysta viestinnan onnistumisella.
Mantynevan (2016, 112) mukaan projektiviestinta on suunniteltua ja koordinoitua
toimintaa, jossa taytyy kiinnittda huomiota, miten viesti saadaan erottumaan muusta
viestitulvasta. Projektiviestinta voi olla muodollista ja epamuodollista. Muodollisella
ja kirjallisella projektiviestinnalla projektin viestinnalle saadaan organisoitumista ja
ryhtia. Lisaksi muodollisella viestinnalla projektin suunnittelu, toteutus ja valvonta

toimivat paremmin. (Mantyneva 2016,112.)

Projektiviestinnan keskeisessa roolissa on projektipaallikkod, joka on vastuussa pro-
jektiorganisaation tiedonkulun varmistamisesta. Mantyneva (2016, 112-114)
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toteaa, etta projektipaallikon tulisi varmistua siita, etta jokaisella projektiorganisaa-
tioon osallistuvalla henkildlla on riittavasti tietoja tehtavan suorittamiseksi. Projekti-
viestinnan ja hallinnan kannalta tarkeita taitoja ovat ideoiden jakaminen, ongelmien
ratkaisu yhteisty0ssa projektiorganisaation kanssa, seka ajantasaisen informaation
jakelun. Onnistuminen vaatii jatkuvaa valppautta projektipaallikolta, etta informaa-
tion jakelu projektiorganisaation sisalla on oikea-aikaista ja halutussa muodossa.
Onnistunut projektiviestinta tarvitsee toimiakseen projektipaallikon, jolla on hyvat
viestinnalliset taidot niin kirjallisessa, sahkoisessa, kuin dokumentoinnissa. Projek-
tin kohdatessa ongelmia tai ristiriitatilanteita, tulee nama kasitella asianmukaisesti
ja paattavaisesti. Projektiviestinnassa onnistuneelle yhteistydlle tarkeana tekijana

on lapinakyvyys. (Mantyneva,112-114.)

Projektiviestintdan sisaltyy erilaisia ongelmia ja haasteita, jotka voivat johtua mo-
nista eri syistd. Mantynevan (2016,114) mukaan aktiivisesta projektiviestinnasta
huolimatta, viestin vastaanottaja voi ymmartaa viestin eri tavalla, kuin mihin viestin
Kirjoittaja on pyrkinyt. Tallaisia vaarinymmarryksia voi syntya mm. seuraavista

syista:

— Viestin vastaanottaja lukee viestin kiireell3, eika sisaista viestin sisaltdoa
— Viesti vaaristyy matkalla vahingossa

— Viesti ei tavoita oikeaa vastaanottajaa.

Lahettajakeskeisessa projektiviestinnassa oletuksena on, etta vastaanottaja haluaa
ymmartaa lahettajan viestin oikealla tavalla. Ihmiset kuitenkin tulkitsevat sanomia
eri tavalla ja joissain tilanteissa sanomaa ei edes vaaristella vahingossa. Lisaksi
onnistunut viestinta edellyttaa, etta projektin osapuolet haluavat ymmartaa toisiaan
oikein. (Ruuska 2012, 109).

Ruuskan (2012,109) mukaan yleisesti projektiviestinnassa on myos tapana suodat-
taa informaatiota, erityisesti tilanteissa, kun informaatio suuntautuu yléspain. Tasta
seuraa, etta viestinta tuottaa vain pienen osan siita informaatiosta, mita projektipaal-
likk® voi tarvita suorittaakseen tydnsa tehokkaasti. Syita informaation suodatukseen

ovat:
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— Projektitoiminta tuottaa paljon informaatiota, josta osa on pakko suodattaa
pois. Vastaanottaja suodattaa viestin oman persoonallisuutensa ja koke-
musten mukaisesti

— Projektiorganisaation jasenet eivat tieda, mika tieto on oleellista kenelle-
kin, jolloin tapahtuu tahatonta suodatusta.

— Projektiorganisaation jasenille syntyy reviiriajattelua eli pitavat tiedon
omanaan, eivatka halua jakaa sita muille jasenille

— Arkaluontoisia asioita ei ehka haluta kirjata ylos

— Valtetaan huonojen uutisten kertomista, tai ei haluta kertoa niita lainkaan

— Informaatio voi myds tahattomasti suodattua, jos ei ole hyvia viestintaka-

navia, vaan joudutaan odottamaan esimerkiksi seuraavaan kokoukseen.

Ruuskan (2012, 109-110) mukaan ongelmallista suodatusta voi tapahtua myds pro-
jekteissa, joissa paaasiallisesti viestinta kulkee projektipaallikon kautta ja projekti-
paallikko lahettaa viestit eteenpain. Ongelmia syntyy esim., jos projektipaallikkd
olettaa, etta viestia ei tarvitse valittda eteenpain, projektipaallikkd on kiireinen ja
viesti valittyy myohassa tai ei vality ollenkaan, projektipaallikko ei halua ylikuormit-

taa projektiryhmaa. (Ruuska,109-110.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa perehdytaan case-organisaation projektijohtamiseen, edella kuvatun
teoreettisien viitekehyksen mukaisesti. Case-yrityksena tutkimukselle toimii Suo-
messa sijaitseva terasrakenteita valmistava yritys, jossa on tyontekijoita yli 500 hen-
kea. Tutkimuksen tavoitteena on perehtya, miten case-organisaatiossa kustannus-

ja projektijohtaminen on toteutettu, seka I6ytaa mahdolliset kehittamiskohteet.

4.1 Tutkimusmenetelma

Laadullinen (kvalitatiivinen) ja maarallinen (kvantitatiivinen), ovat tutkimusmenetel-
mien eri lahestymistapoja (Kananen 2017, 15—-16). Naiden lisdksi voidaan toteuttaa
yhdistelmatutkimus, jossa on yhdistetty molempia edella mainittuja tutkimusmene-

telmia (mts. 39).

Maarallista tutkimusta ja aineistonkeruutapaa kaytetaan silloin, kun tarvitaan suu-
relta joukolta vastauksia hyvin rajattuun tutkimusongelmaan. Maarallinen tutkimus
toteutetaan maaramuotoisena lomakkeena, jolloin saadaan vastauksia ennalta
maaritetyille kysymyksille. Maaramuotoisen kyselyn toteuttamisen edellytyksena
on, etta tiedetaan, mita kysytaan. Kysymysten ja teorioiden valilla taytyy olla selva
yhteys. Usein maarallista tutkimusta kaytetaan silloin, kun halutaan tietaa esim. asi-
akkaiden tyytyvaisyys palveluihin ja tuotteisiin. Maarallisen tutkimuksen aineistoke-
ruutapoja ovat mm. henkilokohtainen, posti-, puhelin- ja verkkokyselyt. (Kananen
2015, 95-97.)

Laadullista tutkimusta kaytetaan yleensa silloin, kun ilmiota ja teoriaa tutkittavaan
ongelmaan ei tunneta (Kananen 2017, 32—-33). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena
on saada vastaus kysymykseen "Mista tassa on kyse?”, eli tavoitteena on ymmar-
taa ilmion syita. Poiketen maarallisesta tutkimuksesta, laadullisessa ei ole tavoit-
teena yleistaa ilmiota, eika kysymyksia voida laatia yhta yksityiskohtaisesti. Yleisin
ohje kvalitatiiviselle tutkimukselle on se, ettd mitd vahemman ilmiéta tunnetaan, sita
paremmin kvalitatiivinen tutkimus on oikea valinta. Paasaantona on, etta seuraa-

vissa tilanteissa valitaan kvalitatiivinen tutkimus:
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— llmidsta ei ole teoriaa, tutkimusta tai tietoa

— Tavoitteena on saada syvallinen nakemys ilmiosta
— Luodaan uusia teorioita ja hypoteeseja

— Kaytetaan mixed-tutkimusstrategiaa

— Tavoitteen on saada ilmiosta hyva kuvaus
(Kananen, 32-33).

Laadullisen tutkimuksen hyotyna on, etta silla saadaan ilmiosta syvallinen ymmar-
rys, seka se tarjoaa erittain tarkan kuvauksen ilmiosta. Laadullisessa tutkimuksessa
kaytetaan sanoja ja lauseita, kun taas maarallinen tutkimus perustuu paaosin lukui-
hin. Laadullisen tutkimuksen avulla ei voida yleistaa asioita, mutta sen avulla
voimme tutkia muutamaa havaintoyksikkoa erittain perusteellisesti. Laadullisessa
tutkimuksessa taytyy kerata aineistoa riittavasti, jotta tutkimusongelmalle saadaan
ratkaisu. Eli ei voida etukateen maarittaa, milloin aineistoa on riittavasti, vaan tutki-
mus etenee ja kehittyy aineiston keruun yhteydessa. Usein laadullinen tutkimus on
deskriptiivista. Paaasiassa laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan prosesseja ja ol-
laan kiinnostuneita, miten ihmiset nakevat ja kokevat reaalimaailman. (Kananen
2017, 33-36.)

Laadullizen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmat
[ | [
Dokumentit Havainnointi Haastattelut
Enlaiset Tekninen havainnointi Strukiuroitu haastattelu =
dokumentit, PFiillohavainnoint Puol = "- -
aanitteet, kuvat Suora havainnointi Teemahaastattelu -
yms. tallenteet, Osallistava havainnointi Sahkopostihaastattelu -
artefaktit, COsallistuva havainnointi
verkkosivut
b A E _—
o il
Sekundaariaineisto Primaariaineisto
_-"""‘I
——
Aineistot

Kuvio 6. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat (Kananen 2015,76).

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttdaa monia eri aineistonkeruumenetelmia,
kuten Kuvio 6 on esitetty menetelmiksi dokumentit, havainnoinnit, haastattelut ja

kyselyt. Kanasen (2015,76) mukaan laadullinen aineisto jaetaan sekundaari- ja
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primaariaineistoihin. Sekundaariaineisto on jo olemassa olevaa aineistoa, kuten do-
kumentit, raportit, verkkosivut, kuvat ja tallenteet. Primaariaineisto on taas tutki-
musta varten ja tutkimuksen nakokulmasta keratty aineisto, joka perustuu havain-

nointiin, haastatteluihin ja kysymyksiin.

Laadullisen tutkimuksen primaariaineistoon kuuluu havainnointi, jota hyodyntamalla
halutaan ymmartaa ja tunnistaa tutkimusongelman ilmio. Lisaksi tutustumalla ilmi-
00n havainnoinnin avulla, on helpompi tehda oikeita kysymyksia teemahaastatte-
luun. Havainnointi vaatii tutkittavan ilmion seuraamista ja dokumentointia riittavalla
tasolla, jotta tieteellinen vaatimus tayttyy. Yleisesti havainnoinnin dokumentointi
vaatii paivakirjan, johon kirjataan havainnot yl6s. Kanasen (2015, 78-79) mukaan,
opinnaytetdissa yleisin virhe havainnoin nakdkulmasta tapahtuu silloin, kun tutkija
Kirjoittaa asioita muistinvaraisesti kokemuksistaan. Tieteellisen tutkimuksen nako-
kulmasta, se ei ole riittavan luotettava aineistonkeruumenetelma, vaikka havainnot
olisivat oikeita. Oikea tapa olisi, etta tutkija osaa esimerkiksi muiden suullisilla vas-

tauksilla, korvata omat havainnot tutkimuksessa. (Kananen, 78-79.)

Haastattelut toteutetaan henkilGille, jotka tietavat asioita tutkittavasta ongelmasta tai
ovat tutkimuksen kohteena. Haastattelujen avulla tavoitteena on saada eri osapuol-
ten omia havaintoja ongelmasta, seka auttaa loytamaan todellinen ongelma ja sen
juurisyyt. Kananen (2015, 81—-82) ohjeistaa, ettad on suositeltavaa haastatella ensin
johtoporrasta, joiden avulla luodaan tutkimusongelmasta kokonaiskuva. Alemmalla
tasolla olevien haastatteluilla luodaan viitekehys haastateltavien henkildiden nako-
kulmasta ongelmaan. Samat haastattelukysymykset ja teemat seka johtoportaalla
ettd alemman tason henkilostolla, eivat valttamatta tuota haluttua laajaa informaa-
tiota tutkimuksesta. Haastattelujen etuna on, ettd saadaan aitoa tietoa, jonka avulla
voidaan ymmartaa ilmiota ja henkiloita, jotka toimivat sen parissa. Lisaksi mahdolli-
sissa muutosprosesseissa haastateltavat on helpompi sitouttaa muutokseen, koska
ovat antaneet oman panoksensa muutostydohon ja sen prosessiin. Haastattelujen
haittapuolena on se, etta haastattelut kuluttavat aikaa ja resursseja. (Kananen 2015,
81-82.)
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[ Strukturoimaton ] [ Puolistrukturoitu ] [ Strukturoitu ]

haastattelu haastattelu haastattelu

v

+  fAvoin haastattelu Kysely
+  Teemahaastattelu

Tiukka kysymysjarjestys,

Joustavat haastattelun samat kysymykset,
muodot sisallén ja haastatteluprosessi
jarjestyksen suhteen kaikille sama

Kuvio 7. Haastattelun muodot (Kananen 2015, 82).

Haastattelut voidaan toteuttaa strukturoituna, puolistrukturoituna tai strukturoimat-
tomana haastatteluna. Paasaantona on, etta haastattelut toteutetaan kasvotusten,
mutta niitd on myods mahdollista jarjestaa puhelimitse tai internetin valityksella.
Strukturoitu haastattelu eli useimmiten kysely on muodoltaan hyvin tarkka ja edel-
lyttada ilmidn tuntemusta, seka tiedetaan mita kysytaan. Strukturoimaton haastattelu,
kuten avoin haastattelu, toteutetaan antamalla haastateltavalle aihe, josta han ker-
too. Avoimessa haastattelussa tutkija kysyy tarkentavia kysymyksia, jos niille on tar-
vetta. Teemahaastattelut ovat avoimia haastatteluja rajatumpia, joiden tavoitteena
on kasitella aihekokonaisuuksia. Teemahaastattelulle olennaista on, etta haastat-
telu jaetaan osa-alueisiin, jotka tutkija on etukateen maaritellyt ja tulkinnut niiden
edesauttavan ilmion ymmartamista. Teemahaastatteluissa toteutusmuoto on vuoro-
puhelua, jossa tutkija lisakysymysten avulla tarkentaa teemojen sisaltoja, joiden
avulla ilmiéta voidaan ymmartaa paremmin. Teemahaastattelun toteutusta varten
haastattelija tekee haastattelurungon ja toteutussuunnitelman. (Kananen 2015, 82—
83.)

4.2 Aineiston keruu

Opinnaytetyo toteutetaan kayttaen kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.
Laadullinen tutkimusmenetelma valikoitui, koska tavoitteena on ymmartaa ja tulkita
tutkittavaa ilmiota ja tutkimusongelmaa. Tutkimus toteutetaan haastatteluin, jolloin
haastateltavilla on mahdollisuus kuvailla tarkemmin omia toimintatapojaan ja koke-
muksiaan. Haastattelumuodoksi valikoitui teemahaastattelut, jolloin on mahdollista

jaotella tutkimusongelmat eri aihealueisiin, seka tavoitteena on saada
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haastateltavilta mahdollisimman realistinen ja yksityiskohtainen mielikuva tutkimus-

ongelmasta. Haastattelut toteutettiin Teams-haastatteluin.

Teemahaastattelun tavoitteena on pyrkia ymmartamaan tutkittavaa ilmiota haastat-
telun avulla. Teemahaastattelun eri teemat ovat aihealueita, joita kysymalla tutkija
yrittaa vastausten avulla hahmottamaan palapelin lailla kokonaista ilmiota pienista
palasista eli kysymyksista ja vastauksista. Analysointivaiheessa tutkijan tehtavana

on luoda kokonaisvaltainen kuva ilmiosta ja sen ongelmasta. (Kananen 2017, 90.)

Haastattelutilanteessa haastattelija seka haastateltava ovat vuorovaikutuksessa,
jossa haastateltava vastaa haastattelijan kysymyksiin peilaten omia kokemuksiaan
iimiosta. Haastattelun luonne, vuorovaikutus, avoimuus ja onnistuminen, ovat riip-
puvaisia haastattelijasta. Haastattelijan vastuulla on laatia kysymykset siten, etta
haastattelussa saadaan riittavasti tietoa ilmiosta. Lisaksi haastattelulle on omi-
naista, etta haastattelija antaa tarkentavia lisakysymyksia, on kuitenkin varottava
dikotomisia kysymyksia, joihin vastausvaihtoehdot ovat kylla tai ei. (Kananen 2017,
91-92.)

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kananen (2017, 173) ilmaisee, etta tutkimustulosten taytyy olla luotettavia, eika luo-
tettavuutta voida saavuttaa, jos ei tutkimuksen laatua valvota. Kanasen (s. 173) mu-
kaan kvalitatiivinen tutkimus eroaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta siina, etta laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuudelle ei ole vakiintunutta kaytantéa tai ohjetta. Kana-
nen myos tuo ilmi, ettd on olemassa koulukuntia, jotka kieltavat laadullisen tutkimuk-
sen olevan luotettava. Koska tutkimuskirjoittamisen lahdeaineisto on monenkirjava
ja riippuvainen lahteesta, kirjoittajan taytyy luottaa johonkin lahteeseen ja tehtava
omat paatdkset sen perusteella (mp-). Kananen (s.173) mainitsee perustelujen ole-

van ratkaisevin asia, jolla tutkimuksen luotettavuus voidaan taata.

Kanasen (2017,174) mukaan, luotettavuustarkastelu tulee toteuttaa jokaisessa
opinnaytetydssa. Hyvan luotettavuuden saavuttamiseksi, luotettavuuden nakokul-
maa on jo pohdittava suunnitteluvaiheessa. Tutkimuksen alkuvaiheessa tehdaan

suunnitelma, miten tutkimuksen luotettavuus voidaan saavuttaa.
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Luotettavuustarkastelu toteutetaan tydn lopussa eli pohdintaosuudessa. Pohdin-
nassa myos kaydaan lapi, miten luotettavuudessa onnistuttiin. Laadullinen tutkimus
poikkeaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta siina, etta luotettavuutta ei voida arvioida

yhta tarkasti, joten luotettavuus on tutkijan varassa. (Kananen 2017, 174.)

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat luotettavuuskasitteita seka mittareita, joiden avulla
tarkastellaan tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta (Kananen, 2017, 175-176). Re-
liabiliteetti eli pysyvyys tarkoittaa sita, kun tutkimus uusitaan, siita saadaan samat
tutkimustulokset kuin alkuperaisessa tutkimuksessa. Reliabiliteetti painottuu tutki-
muksen toteutustapaan. Tutkimuksen validiteetti taas liittyy siihen, etta tutkitaan oi-
keita asioita. Tutkimuksessa validiteetti maaraytyy suunnitteluvaiheessa, kun teh-
daan tutkimussuunnitelmaa. Tarkeimpana perustana luotettavalle tutkimukselle on
riittdva dokumentaatio, silld sen avulla voidaan myos arvioida tutkijan ratkaisut. Do-
kumentaation lisaksi tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa hyvilla peruste-
luilla. (Kananen 2017, 175-176.)

4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Kananen (2017, 68) kertoo, etta laadullisessa tutkimuksessa analyysimenetelmana
kasitellaan teksteja, kvalitatiivisessa tutkimuksessa tilastotieteen menetelmia. Ka-
nanen (mp.) toteaa, ettad analyysimenetelmilla etsitdan ratkaisuja tutkimusongelmiin
ja ilmiéihin. Kananen (s. 131) esittaa, ettd aineistonkeruu ja analyysit elavat syk-
leissa, jolloin aineistonkeruun jalkeen tehdaan analyysi, jonka jalkeen kerataan

uutta aineistoa.

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruun jalkeen aineisto litteroidaan. Litteroinnissa
eri aineistot muutetaan samaan muotoon, joka yleensa on tekstimuoto. Tutkijan teh-
tavan on tutustua aineistoon, seka l6ytaa vastauksia tutkimusongelmalle. Yleisesti
litteroinnissa muutetaan tekstimuotoon aineisto, joka on keratty erilaisina aani-,
kuva- ja videotallenteina. Tutkijan tehtavana on maarittaa, milla tarkkuudella litte-
rointi suoritetaan. Litterointia voidaan tehda sanatarkasti, yleiskielisesti seka propo-
sitiotasolla. Sanatarkassa litteroinnissa, kirjataan kaikki pienimmatkin aannahdyk-

set. Yleiskielisessa litteroinnissa, teksti kirjoitetaan kirjakielella, jolloin yleiskielen
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sanonnat poistetaan. Propositiotason litteroinnissa kirjataan vain sanoman ydinsi-
saltd. (Kananen 2017, 132-135.) Tassa tydssa tutkimus ja sen haastattelut on talti-

oitu.
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5 Tutkimuksen tulokset

Taman osion tarkoituksena on kasitella haastattelututkimuksen tuloksia. Tutkimus-
tulokset koostuvat haastattelututkimuksen teema-alueista. Tassa osiossa tuodaan
esiin haastattelussa toistuvasti esille nousseet aiheet, seka esimerkkitapaukset. Ta-
voitteena on luoda objektiivista tekstia haastatteluista, joten tutkijan omia ajatuksia

ja mielipiteita ei tuoda julki.

Haastattelututkimuksen teema-alueina olivat: organisaatio, paatoksenteko, riskien-

hallinta, projektiviestinta, kustannushallinta ja muutoshallinta.

5.1 Organisaatio

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd perusorganisaatiolta saatava tuki on yleisesti hy-
valla tasolla. Erityisesti hyvaksi koettiin, ettd perusorganisaatiolla on tarjottavanaan

erityisasiantuntijuutta, kun sellaiselle on tarvetta.

Terasvalmistuksen osalta haastateltavat kokivat, etta paaosin tuotantokapasiteettia
saadaan omilta tehtailta kohtuullisen hyvin, seka tarpeen tullen tehtaat osaavat or-
ganisoida omaa alihankintaansa. Haastattelussa nousi esille, etta tehtaalla tehtavan
palosuojamaalauksen organisoinnin osalta, perusorganisaatiolta saatava tuki koet-
tiin puutteelliseksi ja siihen olisi toivottu saatavan enemman apuja. Lisaksi useampi
haastateltava koki, etta jossain vaiheessa terastuotantoa tulee tilanne, jolloin joudu-
taan tekemaan paatoksia, jotka ovat kustannusten nakokulmasta epaedullisia pro-

jektille.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta useamman projektin osalta asennustyonjohtoon saa-
tavat resurssit koettiin puutteelliseksi tai olemattomaksi. Liséksi asennustydnjoh-
toon saadut resurssit vaihtuivat kesken projektin, joka koettiin ongelmalliseksi. Pie-
nemissa projekteissa asennustyonjohtoa ei yleisesti kayteta, vaan projektipaallikot
toimivat itse myos asennustyonjohtajina. Esimerkiksi yhdessa suuressa projektissa,
projektipaallikko vietti suuren osan tydajastaa tydomaalla, koska riittavaa asennus-

tydnjohtoa ei ollut saatavilla.
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Tutkimuksista selvisi myos, ettd suunnitteluresurssien osalta paaosin ei ole moitit-
tavaa. Projektille tarpeellinen kapasiteetti on saatu, joko omana suunnitteluna tai
ostettu alihankinnasta. Kahden projektin osalta nousi kuitenkin esille, ettéd projektin
suunnittelujohtoon tarvittavaa oikeanlaista resurssia ei perusorganisaatiolla ollut va-
paana, joten projektille maarattiin suunnittelujohtoon suunnittelijat, jotka eivat tata

tehtavaa vapaaehtoisesti halunneet tehda.

5.2 Toimintajarjestelmat

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kokemukset yrityksen kaytdssa olevaan projektin toi-
minnanohjausjarjestelmaa PBC:ta (Project business concept) kohtaan, olivat kah-
tiajakoiset. Haastattelussa ilmeni, etta toimintajarjestelmat eivat taysin tue projekti-
paallikdiden tyota. Lisaksi osa tehtavista koettiin enemmankin pakottaviksi, kuin tar-
peellisiksi. Lisdksi dokumenttien toteutustavat ja laatu eivat olleet omiaan tukemaan
projektipaallikon tyota. Toisaalta haastateltavat ilmaisivat, etta on hyva, kun toimin-
tajarjestelma on olemassa, koska osa saatavilla olevista dokumenteista ovat hyo-

dyllisia.

Projektipaallikdiltd myods kysyttiin, miten toimintajarjestelmaa voisi tai pitaisi kehit-
taa. Tulosten mukaan kehittaminen oikeaan suuntaan voi olla vaikeaa, koska jokai-
sella projektipaallikolla on erilaiset tarpeet toimintajarjestelmaa kohtaan. Hyvana
esimerkkina voidaan pitda haastateltavan kommenttia, joka kiteyttaa ongelman yti-
men: “Haluja on niin monenlaisia niin se aina lahtee laukalle, jos jotain yritetaan
kehittaa” H1.

5.3 Paatoksenteko

5.3.1 Vaikuttamismahdollisuudet

Tutkimuksessa selvisi, etta projektipaallikdt kokevat heilla olevan riittavat valtuudet
ja mahdollisuudet vaikuttaa projektiin omilla paatoksillaan. Lisaksi tutkimukseen

osallistuneet projektipaallikot ovat olleet kaikkien projektien
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sopimuksentekovaiheessa mukana, ja heillda on ollut mahdollisuuksia vaikuttaa so-
pimukseen. Toisaalta se, etta paljonko projektipaallikko voi vaikuttaa sopimukseen
on riippuvainen projektista seka sopimuksentekovaiheesta, jolloin projektipaallikkod

on otettu mukaan.

Tutkimuksen tuloksista selvisi, etta projektipaallikoilla on ollut riittavat mahdollisuu-

det vaikuttaa mm. projektitiimiin, hankintoihin ja tydmaan aliurakoitsijoihin.

Tutkimustulosten mukaan, projektipaallikdt ovat padosin tyytyvaisia mahdollisuuk-
siinsa vaikuttaa tuotantopaikkojen valintaan. Vastausten perusteella, suurimmalta
osin tuotantopaikkojen valinnat tehdaan yhteistyossa tuotannonohjauksen kanssa
ja tadhan ollaan tyytyvaisia. On myds tilanteita, joissa projektipaallikkd saa tehda rat-
kaisut taysin itsenaisesti, ajatellen projektin etua. Tuotantopaikkojen valintojen
osalta nousi kuitenkin esille, etta yrityksessa toimintatavat ovat muuttumaan pain.
Silla muutamassa projektissa, on jouduttu siirtdmaan tuotantoa projektin nakoékul-
masta kallimpaan ja epaedullisempaan tuotantopaikkaan. Syy tuotantopaikkojen
siirrolle on se, etta yrityksen tavoitteena on pitad omat tehtaat taystyodllistettyina.
Haastateltavat projektipaallikdt ymmartavat taman ratkaisun, mutta haluavat myos
varmistua, etta epaedulliset paatokset hyvitetaan projektille, koska nama vaikuttavat
projektin bonuksiin. Pohdinnan aiheeksi haastatteluissa nousi esille se, miten hyvi-
tyksen peruste projektille lasketaan siten, ettd se on oikeudenmukainen projektia

kohtaan.

5.3.2 Paatoksiin vaikuttavat kriteerit

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta merkittavimmat kriteerit paatoksenteolle olivat kustan-
nukset. Mutta osa haastateltavista nosti erityisesti esille maininnan, etta tyoturvalli-
suus menee kustannusten edelle, vaikkakaan tata ei haastatteluissa tiedusteltu.
Kustannusten jalkeen seuraavana kriteerina oli toimittajan luotettavuus, seka toimi-

tusvarmuus.

Tutkimuksen mukaan kaikissa tilanteissa projektipaallikailla, on pyrkimyksena tehda
kustannusvertailuja eri ratkaisujen valilla ja toimia projektissa ennakoivasti. Erityi-

sesti projektipaallikdt osallistuvat suunnitteluvaiheessa erilaisten
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suunnitteluratkaisujen tekemiseen, joilla on suuri merkitys projektin kustannuksiin.
Projektipaallikdt kayttavat suunnittelunohjauksessa myos hankinnalta saatavaa

kustannustietoa apunaan, kun tekevat paatoksia eri ratkaisujen valilla.

Tutkimuksista selvisi, etta projektin aikataululla on merkitysta paatoksenteossa.
Haastatteluissa nousi esille tilanteita, joissa paatokset on jouduttu tekemaan nope-
asti, jolloin kustannusten nakokulmasta paatos on ollut epaedullinen, talloin usein
toimittajan toimitusvarmuus nousi merkittavaksi kriteeriksi. Syita, miksi on jouduttu

projektissa valitsemaan kalliimpi ratkaisu, johtuu mm.:

— projektissa on tiukka aikataulu, joten paatoksenteolle ei jaa riittavasti ai-
kaa
— Hankinta viivastynyt, jolloin joudutaan tekemaan nopeita paatoksia
— Tuotantokuvat toimitettu myohassa, jonka jalkeen todettu, etta rakenteita
ei ole voitu valmistaa suunnitelman mukaan.
Kokonaisuutena, tutkimuksesta kuitenkin ilmeni, etta paaosin paatokset pystytaan

ja voidaan tehda suunnitelmallisesti ja ennakoiden.

5.4 Riskienhallinta

5.41 Sopimus

Tutkimuksessa selvisi, etta projektipaallikdiden mielesta paaosin sopimukset on ra-
jattu oikein ja sopimusten tekeminen on hallinnassa. Lisaksi haastattelussa ilmeni,
ettd osa projektipaallikdista on osallistunut sopimuksen tekoon erittdin vahvasti ja
ollut vaikuttamassa moneen yksityiskohtaan. Toisaalta on ollut projekteja, joissa

projektipaallikkd on nahnyt sopimuksen vasta viimeistelyvaiheessa.

Tutkimustulosten mukaan sopimusten rajauksissa on eroavaisuuksia. Osassa pro-
jekteja, rajaukset on tehty hyvin tarkasti, toisissa taas ei taysin tiedetty, mita sopimus
sisaltaa. Lisaksi tutkimuksessa ilmeni, etta tiettyja asioita voi jaada harmaalle alu-
eelle, jossa urakan rajaus on tulkinnanvarainen. Osa tulkinnanvaraisista tapauksista
liittyi suunnitelmien lahtotietoihin ja niihin liittyvien rajausten epaonnistumiseen. Kui-

tenkin yleisella tasolla projektipaallikdiden nakemyksen mukaan, projekteille ei ole
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syntynyt huomattavia lisdkustannuksia, jotka johtuisivat huonosti rajatusta sopimuk-
sesta. Alla on koottu muutamia esimerkkeja sopimuksista, jotka nousivat tutkimuk-

sessa esille.

— Sopimus on rajattu hyvin, seka tiedettiin mita oltiin tekemassa, lisaksi pro-
jektille syntyi hyvin vahan lisatoita.

— Sopimus rajattu huonosti, ei tiedetty mita urakkaan kuului ja mita ei kuulu-
nut. Lisaksi ty6t aloitettu, ennen sopimuksen viimeistelya.

— Sopimuksella ja miten sopimusta tulkitaan, on asiakaskohtainen merkitys

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta projektipaallikdiden mielesta budjetti ja sopimus ovat
paaosin linjassa, mutta kuitenkin jokaisesta projektista |0ytyy pienempia eria, joita
ei ole huomioitu budjettia laskettaessa. Yleisesti naita pienia puutteita ei pidetty suu-
rena ongelmana, vaan nahtiin kuuluvaksi osaksi projektitoimintaa. Yhden haastatel-
tavan osalta nousi esille, etta toistuvasti eri projekteissa portaiden budjetit on las-

kettu vaarin, tai puuttuvat kokonaan.

5.4.2 Riskienhallinta yleisesti

Haastattelututkimuksen mukaan kaikki projektipaallikot toteuttavat riskienhallintaa.
Lisaksi kaikki haastateltavat kertovat omin sanoin saman asian, etta riskienhallintaa
toteutetaan projekteissa jatkuvasti ja se on arkista jokapaivaista tekemista. Projek-
tipaallikot eivat koe, etta tietyntyyppisen dokumentin tayttaminen on riskienhallintaa.
Enemmankin projektipaallikot nakevat, etta riskienhallinta on projektin valvomista,
seuraamista, varmistamista ja kommunikointia. Yksi haastateltavista kuvasi hyvin
riskienhallinnan prosessin, jonka mukaan riskien tunnistaminen lahtee myyntivai-
heesta. Myyntivaiheen riski siirretdan sopimukseen ja sita riskia johdetaan sopimuk-
sen kautta. Projektin toteutusta varten tehdaan aikataulu, jonka toimeenpanoa pro-
jektipaallikkd valvoo, seka pyrkii aikataulun avulla ennakoimaan ja minimoimaan ris-
keja. Lisaksi projektin suunnittelua johdetaan ja valvotaan, jotta suunnitelmat etene-
vat sovitusti. Haastatteluissa nousi esille muutamia esimerkkeja, miten riskienhal-

lintaa toteutetaan:
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— Aikataulun sakolliset tavoitteet huomioidaan ja viivastyksia pyritaan valtta-
maan. Jos viivastykset johtuvat tilaajasta, nama viivastykset dokumentoi-
daan ja tuodaan tilaajalle esille.

— Jos on tiedostettu, etta projektin aikataulussa on riskeja, projektille on va-
rattu suurempi budjetti

— Pakkasvaraston osalta suunnitteluun ja suunnittelun laatuun on kiinnitetty
erityista huomiota.

— Jos projektin toimittajissa on riskeja, voidaan hankintoja hajauttaa.

5.5 Projektiviestinta

Tutkimuksen tuloksesta selvisi, etta sisainen viestinta ja sen toteuttaminen vaihtelee
suuresti, seka on riippuvainen paaosin projektista ja projektipaallikosta. Haastatel-
tavien mukaan, suuremmissa projekteissa rutiininomaiset viikkkopalaverit olivat ylei-
sesti kaytdssa ja paaosin ne koetaan tarkeiksi. Pienemmissa projekteissa, projekti-
paallikdt eivat kokeneet viikkopalavereita tarpeellisiksi, vaan palavereita pidettiin
paasaantoisesti tarpeen mukaan. Yksi tekija pienten projektien viikkopalaverien
puuttumiselle oli se, etta projekteja johdetaan suurelta osin itsenaisesti ja ei koeta
tarvetta isoille palavereille. Haastatteluissa nousi myos esille, etta suuret palaverit
voidaan kokea huonoiksi, jos palaverin agenda on epaselva tai jos palaverissa on

osallistujia, joille palaverista ei ole hyotya.

Haastattelujen perusteella saatiin selville, etta yleensa asiakas maarittaa tavan, mi-
ten viestinta asiakkaan ja urakoitsijan valilla toteutetaan. Yhteinen tekija kaikissa
projekteissa oli se, etta jokaisessa projektissa viestintaa asiakkaan suuntaan toteu-
tetaan vahintdan tydmaapalavereissa. Tydmaapalavereiden lisaksi monessa pro-
jektissa on ollut kaytantdna jarjestaa viikkopalaverit, joissa asiakkaan kanssa on
kayty tarkemmin lapi projektia ja sen sisaltéa. Usein projektin osalta myds nousi
esille, etta asiakkaan kanssa sovitaan paljon asioita puhelimitse, eikd asiakas ole
innokas lahettamaan sahkoposteja.

Tutkimuksista selvisi, ettd paremmin onnistuneella viestinnalla voitaisiin valttya joil-
takin ylimaaraisilta kustannuksilta. Mutta haastateltavat eivat kuitenkaan kokeneet,

ettd projekteille olisi syntynyt merkittavia lisdkustannuksia, jotka johtuisivat
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huonosta tai puutteellisesta viestinnasta. Haastattelujen avulla saatiin selville muu-
tamia esimerkkitapauksia, joissa lisakustannuksia on syntynyt, johtuen mm. hei-
kosta viestinnasta. Tapausten perusteella on kuitenkin vaikea yleistaa syita lisakus-

tannuksille.

Tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan, onko olemassa keinoja, joiden avulla viestin-
taa voitaisiin parantaa. Tahan haastateltavilta saatiin heikosti kehitysehdotuksia.
Haastateltavat kylla toteavat, etta varmasti kehitettavaa on, mutta eivat osaa yksi-
I6ida tiettya ongelmaa korjattavaksi. Yksi haastateltavista nosti myds esille, etta tyo-
tehtavia on osattava priorisoida oleellisuuden mukaan. Tarkeampaa on johtaa hyvin
isot ja merkittavat asiat, seka on ymmarrettava, etta merkityksettomammat tehtavat

jaavat hoitamatta.

5.6 Kustannushallinta

5.6.1 Kustannusseurannan prosessit

Tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, etta projektipaallikot toteuttavat projektin
kustannusseurantaa toisistaan poikkeavin menetelmin. Jokaisella haastateltavalla
on oma tyyli toteuttaa kustannusten seurantaa, seka jokainen projektipaallikkd kayt-

taa olemassa olevia tietojarjestelmia vaihtelevin tyylein.

Haastattelujen perusteella, jokainen projektipaallikkd seuraa kustannuksia. Yksi
projektipaallikdista kayttaa paaosin kustannus-, seka lisatdiden seurannassa Penni-
raporttia. Muut projektipaallikdt kayttavat omia excel-taulukoita, joiden avulla he
seuraavat kustannuksia. Omien excel-taulukoiden lisaksi, yksi projektipaallikkd
kayttda Penni-raporttia hyddyksi, kun lisatyét on haluttu pilkkoa omille WBS-ele-
menteille (Work Breakdown Structure). Toisaalta yksi haastateltava ei kayta projek-
tin Penni-raporttia ollenkaan. Lisaksi osalla projektipaallikailla on tapana yksinker-
taistaa laskelmaa projektin loppupuolella, esimerkiksi seuraavat projektia kynalla ja
paperilla, tai yksinkertaisella laskelmalla, koska tavoitteena on nahda oleelliset tie-
dot yhdella A4:lla.
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Tutkimusten mukaan kaikki projektipaallikot kayttavat SAP-tietojarjestelmaa. Ta-
man jarjestelman avulla, projektipaallikot saavat selville kuinka paljon projektille on
syntynyt kustannuksia. SAP-jarjestelman eduksi, mainittiin mahdollisuus tarkastella

kustannuksia erittain yksityiskohtaisesti.

Tutkimusten tulosten perusteella, konepajojen Penni-raporttia kaytetaan varsin laa-
jasti. Penni-raportin avulla projektipaallikot seuraavat tuotannon yksikkohintaisia
kustannuksia, erityisesti kiinnostuksen kohteena on €/kg. Tehtaan tuotantohenki-
|0sto paivittaa raporttia kuukausittain, nain ollen projektipaallikilld on ajantasaisin
tieto valmistuksen kustannuksista olemassa. Kustannustietoa kaytetaan hyodyksi
projektin kustannusten ennustuksessa, jotka vaikuttavat projektin tulosennustee-

seen.

5.6.2 Kustannusseurannan haasteet

Tutkimuksista selvisi, etta kustannusseurannan saralla projektipaallikot kohtaavat
monia haasteita, jotka voivat johtua mm. olemassa olevista tietojarjestelmista tai

konepajojen laskutuskaytanndista.

Haastattelujen perusteella saatiin tiedoksi, ettd kaikki projektipaallikot kayttavat
SAP-jarjestelmaa kustannusten seurannassa. Toisaalta samaisessa jarjestelmassa
koettiin myds olevan puutteita. SAP-jarjestelman ominaisuutena on, etta jarjestel-
maan syntyy kustannuksia jalkijattdisesti, mutta talla aikatekijalla ei koettu olevan
suurta merkitysta kustannusseurannan kannalta. Suurimmaksi haasteeksi projekti-
paallikot kokivat sen, etta jarjestelmaan syntyvat konepajojen kustannukset ovat yh-
delld WPS-elementilla. Tuotannon tulevien kustannusten ennustuksessa tata tietoa
ei voida kayttaa hyvaksi, koska ei tiedeta, paljonko rakenteita on valmistettu, kun
kulut ovat syntyneet. Lisaksi samalle WPS-elementille tulee monien eri tehtaiden
kuluja, jotka sekoittuvat keskenaan, mika hankaloittaa entisestaa projektin ennusta-
mista. Toiseksi SAP-jarjestelman ongelmaksi koettiin se, ettad aina kustannukset ei-
vat mene oikeille WPS-elementeille, tai elementeille, joille projektipaallikkd on toivo-
nut kustannukset kirjattavaksi. Tasta johtuen SAP-jarjestelmasta saatava tieto an-

taa vaaran kuvan eri WPS-elementtien kustannusten etenemasta.
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Tutkimuksista nousi esille ongelma, joka johtuu case-yrityksen sisaisesta laskutus-
jarjestelysta. Yrityksen omien tehtaiden projektin kustannukset syntyvat eri vai-
heissa. Peraseinajoen ja Ylivieskan tehtaiden kustannukset siirtyvat SAP-jarjestel-
maan noin kahden viikon viiveella ja nama kustannukset on jaettu tarkasti toimin-
noittain. Gargzdain tehdas laskuttaa kuormakohtaisesti heti, kun auto on lastattu ja
lahetetty tydmaalle. Obornikin tehtaan laskutus koettiin toteutuvan satunnaisesti, il-
man tarkempaa suunnitelmaa. Lisaksi Obornikin tehtaalta voi tulla laskuja pahim-
millaan lahes vuoden kuluttua siitd hetkesta, kun kulut ovat syntyneet. Kaikkien nai-
den erilaisten laskutusratkaisujen johdosta, projektipaallikdilla on haasteita ennus-
taa tuotannon tarkkoja kustannuksia, koska eivat voi luottaa saatuun tietoon, joiden
perusteella projektin tulos taytyy ennustaa. Yksi projektipaallikdista kuvaili tuotan-
non kustannuksia sanoin ” Tuotantokulut on yksi iso morko”, jolla tarkoitetaan sita,
ettd tuotannon kustannuksia on haastavaa seurata, eika tuotannon kustannuksiin
pystyta vaikuttamaan. Lisaksi tuotannon kustannuksia pyritdaan ennustamaan, mutta

yllatyksia tulee.

Projektin kustannusten ja kassavirran ennustamisen haasteeksi tutkimuksessa
nousi myos esille ongelma, joka johtuu tehtaiden eriaikaisesta laskutuksesta. Kun
projektin alussa kustannusten ennustamista arvioidaan ja aikataulutetaan, niin tuo-
tannon kustannusten ennustaminen on erittain vaikeaa. Projektin alussa voi olla ti-
lanteita, etta ei tiedetd missa rakenteet valmistetaan, jolloin on myds vaikea ennus-
taa, milloin projektille syntyy kuluja. Myds projektin kassavirran ennustaminen tar-

vitsee tuekseen tiedon, milloin kustannuksia projektille syntyy.

5.6.3 Kustannusylitysten ilmenimen

Tutkimuksessa ilmeni, etta paras tieto projektin toteutumisesta ja kustannuksista
saadaan selville silloin, kun projektin etenema on noin 70% kohdalla. Tassa vai-
heessa yleensa huomattava osa tuotannon kustannuksista on selviaa, koska paa-
osa rakenteista on valmistettu. Usein myos tassa vaiheessa huomataan, onko tuo-
tannon kustannukset ylittyneet. Toisaalta myos tassa vaiheessa projektia saadaan
indikaatiota tydmaan osalta, miten kustannuksia projektille on syntymassa tydmaa-

toiminnoista. Tydmaan asennustydvaiheessa myos usein huomataan mahdolliset
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tuotanto- ja suunnitteluvirheet ja ongelmat, jotka aiheuttavat lisakustannuksia tyo-

maalle ja projektille.

Projektin ennustamiselle on syntynyt myos haasteita, jotka johtuvat tilaajasta ja li-
satoista. Tietyissa projekteissa lisatyot on jouduttu sopimaan todella myohaisessa
vaiheessa projektia, joten projektipaallikot eivat ole voineet ennustaa projektin tu-

losta oikein, johtuen avoimena ja sopimattomista olevista lisatoista tilaajan kanssa.

5.6.4 Kustannusseurannan kehityskohteet

Haastateltavilta kysyttiin, millainen jarjestelma kustannushallinnassa taytyisi olla,
jotta omia jarjestelmia ei tarvitse yllapitaa. Ensimmaisena nousi esille, etta kysymyk-
seen on vaikea vastata ja haastateltavat kokevat, etta todennakdisesti oikeaa jar-
jestelmaa on mahdotonta tai erittdin vaikeaa tehda. Haastateltavat kokevat, etta oi-
kean jarjestelman kehittaminen on raskas prosessi, jonka lopputuloksena on epa-
onnistunut jarjestelma, koska kehitysprosessin aikana joudutaan tekemaan komp-
romisseja eriavien mielipiteiden takia. Lisaksi haastateltavat esittavat, etta jokainen

projekti on uniikki, seka tarvitsee oman toteuttamistavan.

Yksi kehitysidea haastatteluista kuitenkin saatiin. Haastateltava H3 totesi, etta” Jar-
jestelman taytyy olla avoin ja mahdollisimman yksinkertainen”. Lisaksi kyseinen jar-
jestelma ei saa sisaltaa liikaa alya, eli jarjestelma ei saa tehda liikaa laskelmia siten,
etta projektipaallikko ei tieda, mita jarjestelma laskee. Myos toiveena oli, etta jarjes-
telmasta olisi enemman hyotya, jos se auttaa ennustamaan tulevia kustannuksia,

eika esita mita on tapahtunut.

Haastattelussa my0Os nousi esille ajatus, etta haastateltava olisi kiinnostunut nake-
maan, millaisia jarjestelmia muissa yrityksissa kaytetaan. Silla nyt ei ole kokemusta
muusta, kuin omasta jarjestelmasta. Taten haastateltavalla ei mydskaan ole vertai-
lukohtaa siihen, mika on hyva jarjestelma. Haastateltava kuitenkin totesi, etta lop-

pujen lopuksi omissa jarjestelmissa on enemman positiivista, kuin negatiivista.
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5.7 Muutoshallinta

5.7.1 Muutos- ja lisatoiden erittely projektissa

Tutkimuksista selvisi, etta jokainen projektipaallikko yllapitaa listaa muutos- ja lisa-
tdiden osalta. Muutostdiden seurannan osalta, projektipaallikéilla on omanlaiset
kaytannot toteuttaa muutostoiden seurantaa. Pelkistettyna voidaan sanoa, etta
muutosseurantaa toteutettiin kahdella eri tavalla. Ensimmaisessa muutoksista joh-
tuvat lisatyot siirrettiin penni-raporttiin, josta nama kustannukset jaettiin ennakkoon
eri kustannuspaikkojen kesken mahdollisimman oikeanlaisella jaolla. Toisessa vaih-
toehdossa lisatdiden kustannukset siirrettiin penni-raporttiin tai omaan laskelmaan,
ja naita lisatoita ei eritelty eri kustannuspaikoille, vaan varat siirrettiin yhdelle kus-
tannuspaikalle. Mydhemmassa vaiheessa projektia projektipaallikko tekee paatok-

sen, mille kustannuspaikalle tarvitaan lisda varoja ja jakaa nama sen mukaisesti.

Tutkimuksessa kysyttiin, onko tuotannon budjettia paivitetty tehdaskohtaisesti, kun
muutoksia on tullut. Haastattelussa ilmeni, etta tehtaiden budjettia ei yleensa paivi-
teta, tai paivitetaan heikosti. Lisaksi yksi projektipaallikko koki, etta on vaikea paivit-
taa budjettia tehtaille, kun konepajakuvat saapuvat. Tama johtuu siita, etta projekti-
paallikoin taytyisi kayda kuvat lapi, todeta riittaako budjetti, seka on sovittava uu-

desta budjetista tehtaan kanssa.

5.7.2 Muutosten kustannukset

Haastattelujen perusteella on saatu selville, ettd muutoksista aiheutuvien lisatéiden
kustannukset on saatu vaihtelevasti veloitettua tilaajalta. Jokainen haastateltava toi
esille, etta osa lisatdista on onnistuttu laskuttamaan, mutta osaa ei. Selvapiirteiset
lisatyot projekteissa on onnistuttu veloittamaan hyvin, mutta haastavaksi lisatyot
menevat silloin, kun lisatyd on kiistanalainen ja ei tiedeta, kuuluuko kyseinen tyd
sopimukseen, vai onko kyseinen tyo lisatyota. Lisaksi usein lisatdiden hinnasta on

jouduttu tinkimaan, kun neuvotteluja on kayty asiakkaan kanssa.
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Tutkimuksista selvisi, etta lisatdiden osalta kuluja jaa myos harmaalle alueelle, joi-
den osalta ei aina olla varmoja, missa menee lisatydn ja sopimuksen raja. Suunnit-
telun osalta nousi esille ongelma, etta missa menee raja normaalin projektinomai-
sen muutossuunnittelun ja lisatyosuunnittelun valilla. Tyonjohdon osalta ongelmia
lisatoista ilmeni, kun tydmaa pitkittyi tilaajasta johtuen todella paljon. Normaalit tyon-
tekijakustannukset oli saatu veloitettua lisatdina, mutta tyonjohtokustannuksia lisa-
téihin ei laskettu. Myohemmin tydnjohtokustannuksista keskusteltaessa, onnistuttiin
saamaan vain murto-osa todellisista tyonjohtokuluista. Edella mainittujen lisaksi,
myos tyomaalla kohdataan haittoja, jotka estavat tydon normaalia etenemista. Nai-
den lisatoiden osalta, haastateltavat kokivat vaikeaksi vetaa rajan siihen, milloin li-
satdista kannattaa pyytaa rahaa ja milloin ei. Silla normaalisti tydmaalla aiheutetaan
erindisia haittoja puolin ja tosin, joten usein tydmaalla on yhteinen ymmarrys, etta

naiden avulla kaydaan urakoitsijoiden valista vaihtokauppaa.

Haastatteluissa nousi esille suunnittelun tarkeys ja sen vaikutus kustannuksiin, kun
kyseessa on ulkopuoliset sidosryhmat. Yhdessa tapauksessa projektipaallikko koki,
etta tilaajan rakennesuunnittelu oli huonoa, jonka johdosta tydmaalla jouduttiin te-
kemaan asennuksia epaedullisessa tilanteessa. Toisessa tapauksessa nousi esille,
etta lahtotietojen saaminen muilta suunnittelijoilta vaikeuttaa omaa suunnittelua ja
naista aiheutuu lisdkustannuksia, jotka helposti jaavat projektille. Tassa tapauk-
sessa, haastateltavat totesi syyn suunnitelmien viivastykselle todennakoisesti joh-

tuvan tilaajan heikosta projektiorganisaatiosta.
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6 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tassa osiossa on tarkoitus pohtia tutkimustuloksia. Tutkimustulosten perusteella
tutkija tekee johtopaatoksia, joita myos verrataan kirjallisuuteen seka teoriaan.
Tama kappale sisaltaa myos tutkijan omia nakemyksia ja kokemuksia. Tavoitteena
on saada pohdinnan avulla luotua kehitysideoita tutkimusongelmaan ja haastattelu-

jen tuloksiin.

6.1 Organisaatio

Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, etta perusorganisaatiolta saatava tuki on
suhteellisen hyvalla tasolla. Suunnittelukapasiteetin resurssointi projekteille koettiin
usein onnistuneen. Mutta projektipaallikdiden vastauksista ilmenee, etta kylla yrityk-
sen sisdisessa resurssoinnissa on viela kehitettavaakin. Tyomaan tyonjohdon
osalta projektipaallikdt kokivat, etta resurssien saaminen oli haastavampaa, seka
joissakin tilanteissa tyonjohto vaihtui kesken projektin. Resurssoinnin osalta, olisi
suotavaa, etta perusorganisaation ja projektiorganisaation kanssa kaydaan lapi, mil-
lainen projektiorganisaatio projektille perustetaan. Resurssien riittavyytta voidaan
myos kehittaa, mm. saanndllisella seurannalla, jossa kaydaan projektipaallikon

kanssa lapi, onko projektilla kaytossa riittavat resurssit.

Lisaksi haastatteluissa ilmeni, ettd perusorganisaatiolta ei saatu riittavasti tukea,
kun oli tarve ostaa palosuojamaalausta alihankinnasta. Helposti projektipaallikkd
joutui itse etsimaan ja selvittamaan, mista voidaan palosuojamaalaus hankkia. Ot-
taen huomioon case-yrityksen tuotantolaitosten sijainnit, jotka sijaitsevat monessa
eri valtiossa, niin Suomessa toimiva projektipaallikkd ei valttamatta tunne tarpeeksi
hyvin Puolassa sijaitsevia palosuojamaalaukseen erikoistuneita yrityksia. Toki yri-
tyksen perusorganisaatiolta saadaan tahan tukea, kun projektipaallikko on itse riit-
tavan aktiivinen kysellakseen oikean tukihenkildn tietoja. Ongelmaan voisi kehittaa
ratkaisun silla, etta tuotantolaitoksissa olisi nimetty tukihenkild, joka olisi vastuussa

palosuojausmaalaamoiden etsinnasta, seka varmistuisi naiden laadusta.
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6.2 Toimintajarjestelmat

Tutkimuksesta kavi ilmi, etta yrityksella on kaytossa projektijohtamista varten toi-
minnanohjausjarjestelma PBC. Tutkimuksen tuloksista selvisi, etta projektipaallikoi-
den mielipiteet jarjestelmasta olivat kahtiajakoiset. Jarjestelma kylla koetaan tar-
peelliseksi silloin, kun sielta tarvitaan tiettyja hyodyllisia dokumentteja. Toisaalta

myos osa dokumenteista koettiin pakottaviksi ja hyodyttomiksi.

PBC-jarjestelman kehittamisen haasteena on se, etta jokaisella projektipaallikolla
on oma tapa toteuttaa projektejaan, joten on erittain vaikea l6ytaa oikeanlaista
kompromissia, joka on kaikkien mielesta hyva. Haastattelujen perusteella tutkijalle
syntyi nakemys, etta kaikki projektipaallikot eivat ole edes halukkaita muuttamaan
omia toimintatapojaan, koska he kokevat toteuttavan projektejaan onnistuneesti.
Tallainen ajattelu vaikeuttaa entisestaan projektin toiminnanohjausjarjestelman ke-

hittamista.

Toiminnanohjausjarjestelman kehittamiseksi on haastava loytaa helposti korjatta-
vaa ratkaisua taikka ehdotusta. Jarjestelman yksinkertaistaminen voisi olla mahdol-
linen ratkaisu. Yksinkertaistamisen esteeksi tulee kuitenkin lainsaadanndollinen na-
kokulma, koska monet tehtavat tulevat jo pakottavina mm. lainsaadannosta ja maa-
rayksista. Ongelmaa voidaan myds lahestya siitd nakokulmasta, ettda miten moti-
voida projektipaallikoita kayttamaan jarjestelmaa paremmin ja kattavammin. Ratkai-
suksi tdhan voidaan ehdottaa, etta jarjestelmasta tehdaan kayttajaystavallisempi,
joka on samalla helppo ja ymmarrettava. Taten jarjestelma vaatii vahemman moti-

vointia ja samalla sen implementointi onnistuu paremmin.

6.3 Paatoksenteko

Kirjallisuuden avulla voidaan tehda tulkinta, etta jos henkildlle annetaan vastuuta,
niin taytyy hanella myos olla mahdollisuuksia vaikuttaa, eli tehda paatoksia. Case-
yrityksesta tallainen tasapaino vaikuttaa 10ytyvan, silla kaikki haastateltavat projek-
tipaallikot kokivat, etta heilla on riittavasti mahdollisuuksia vaikuttaa omaan projek-
tiinsa. Case-yrityksessa projektipaallikon vaikuttamismahdollisuudet toki vaihtelivat,

riippuen mika asiakokonaisuus on kyseessa. Projektipaallikdiden yleinen mielipide
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oli kuitenkin, etta heilla ei ole edes halua vaikuttaa jokaiseen asiaan. Tarkeampaa
heille oli, etta projektiorganisaatiolle annettu tehtava hoidetaan annetun aikataulun

ja resurssien puitteissa.

Haastatteluissa nousi esille, ettd case-yrityksessa on meneillaan tuotannon osalta
muutosprosessi. Uudessa muutosjarjestelyssa on kyse siita, etta yrityksen tavoit-
teena on minimoida omasta tuotannosta syntyvaa alijgamaa. Onnistuakseen, yrityk-
sen taytyy joissakin tilanteissa siirtda tuotantoa projektin kannalta epaedulliseen
tuotantopaikkaan, jolloin projektille syntyy enemman kustannuksia. Haastattelussa
sai kasityksen, etta projektipaallikot ymmartavat syyn ja hyvaksyvat asian, koska se
toteutetaan yhteisen edun hyvaksi. Haastateltavat olivat kuitenkin huolissaan, miten
ylittyvat kustannukset kompensoidaan projektille, koska projektin onnistuminen ja
projektibonukset ovat sidoksissa projektin onnistumisesta. Haastavaksi kompen-
saatiosta tekee se, etta mihin kustannuksia ja budjettia verrataan ja miten hyvitykset
jaetaan. Oletettavasti tamanhetkinen tilanne on se, etta projektipaallikké joutuu neu-
vottelemaan hyvitykset projektikohtaisesti. Yrityksessa voitaisiin ottaa kehityskoh-
teeksi luoda toimiva kompensaatiomalli, miten ylittyneet kustannukset hyvitetdan

projektille siten, etta henkiloston bonukset eivat karsi.

Tutkimuksen paatdoksenteko kappaleessa tuodaan esille, etta paatoksenteon paa-
maarana on tehda mahdollisimman rationaalinen ja optimaalinen paatos. Lisaksi
paatoksiin usein vaikuttavimmat tekijat ovat aika ja raha. Kuten tutkimuksesta nousi
esille, niin rahalla on suuri vaikutus tehtyihin paatoksiin, joka ohjaa paatoksentekoa.
Positiivista tutkimustuloksissa oli se, ettd raha ei siltikdadn mene turvallisuuden
edelle. Enemmankin turvallisuutta pidettiin kriteering, josta ei jousteta ja se taytyy
olla aina lasna. Tassa tutkimuksessa turvallisuus ei ollut tarkasteltavana kokonai-

suutena.

Rahan lisaksi paatoksentekoon suuresti vaikutti, kaytettavissa oleva aika. Erilaisten
vaihtoehtojen vertailu tarvitsee aikaa, jotta osataan valita paras ja kokonaisedullisin
vaihtoehto. Tutkimuksesta kuitenkin nousi esille, etta usein projekteissa paadytaan
tilanteeseen, etta eri vaihtoehtojen vertailuun ei jaa riittavasti aikaa. Lopputuloksena
on helposti se, etta esimerkiksi on valittu ennestaan tuttu toimittaja, joka on kalliimpi,
koska ei ole ehditty tehda vertailuja.
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6.4 Riskienhallinta

Ruuska (2007,248) on maarittanyt riskienhallinnan olevan jatkuva prosessi, eika
kertaluontoinen toiminto. Haastatteluista saatujen vastausten perusteella voidaan
todeta, etta projekteissa toteutetaan riskienhallintaa jatkuvasti ja sita projektipaalli-
kot myos seuraavat. Kirjallisuudessa tuodaan esille, etta riskienhallinta alkaa siita,
etta riskit tunnistetaan. Tunnistamisen jalkeen riskit luokitellaan ja sita varten teh-
daan riittavat toimenpiteet riskien minimoimiseksi. Haastattelujen perustella projek-
tipaallikdiden toiminnasta syntyy kokonaiskuva, etta riskienhallintaa, riskien tunnis-
tamista ja priorisoimista toteutetaan. Esimerkiksi yhdessa projektissa oli tiedossa,
etta projektin aikataulu on erittain tiukka. Aikataulusta johtuen projektille varattiin
enemman riskikassaan varoja, joilla voidaan kattaa aikataulun aiheuttaman korke-
ammat kustannukset. Lisaksi haastattelujen perusteella syntyi kokonaiskuva, etta
yleisesti riskeja priorisoidaan vaikuttavuuden mukaisesti ja projektipaallikot tiedos-
tavat, etta kaikkiin riskeihin ei voida varautua, mutta merkittavimmat ja suurimmat
pyritdan eliminoimaan. Tama toimintatapa sallii vahapatdisten riskien syntymisen,
mutta se on ymmarrettavissa, koska kaytettavissa oleva aika ja resurssit ovat rajal-
liset, joten projektipaallikoiden taytyy osata priorisoida riskit vaikuttavuuden mukai-

sesti.

6.5 Projektiviestinta

Mantynevan (2016,112—114) mukaan projektiviestinnasta vastaa projektipaallikkod
ja onnistuneen projektiviestinnan varmistaminen on projektipaallikon tehtava. Haas-
tattelujen perusteella syntyy kokonaiskuva, etta projektipaallikot ovat olleet vas-
tuussa projektin viestinnan toteuttamisesta ja he ovat luoneet projektille viestintata-
vat, jotka itse nakevat tarpeelliseksi projektin kannalta. Haastatteluissa nousi esille,
etta rutiininomaisten palavereiden lisaksi, tarpeen vaatiessa jarjestetaan erillisia pie-
nempia palavereita, joissa on vain asianosaiset mukana. Pienemmilla palavereilla
saadaan myos minimoitua haastatteluissa esille noussut ongelma turhan suurista

palavereista, jotka voivat olla joillekin turhia.

Haastatteluissa nousi yhden projektin osalta ongelmallinen tilanne esille, kun haas-

tateltava projektipaallikko kertoi, ettda kokee projektin viikkopalaverin hankalaksi,
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koska agenda ei ole hanella taysin selvilla. Lisaksi projektipaallikko ei ollut tietoinen,
onko palaveri hyodyllinen ja keskitytaanko oikeisiin asioihin. Mantynevan
(2016,112-116) mukaan, projektipaallikkd on projektiviestinnan keskeisessa roo-
lissa ja han on vastuussa tiedonkulun varmistamisesta. Edella olevassa case-ta-
pauksessa projektiviestinta on epaonnistunutta, koska projektiviestinnan keskeinen

tekija, eli projektipaallikko ei ole tietoinen viestinnan muodosta ja tarpeesta.

Projektiviestinnan merkitys kustannuksiin haastateltavien projektien osalta oli vahai-
nen. Mutta haastateltavat kuitenkin myonsivat, etta kylla onnistuneemmalla viestin-
nalla olisi voitu valttda ylimaaraisia kustannuksia. Mantynevan (2016,112-114) mu-
kaan onnistuneella projektiviestinnalla on merkitysta koko projektin onnistumiseen.
Kirjallisuuteen, haastatteluihin ja kokemuksiin vedoten, voidaan luoda yhteys sille,

etta kylla onnistunut projektiviestinta on merkittava tekija projektin onnistumiselle.

6.6 Kustannushallinta

Hansenin ja Mowen (2007 ,5-6) mukaan kustannushallinnan taytyisi tuottaa tietoja
kayttajien tarpeiden mukaan. Haastattelussa nousi esille erityisesti SAP-jarjestel-
man kayttd. Vaikka yleisesti oltiin sitd mielta, etta SAP-jarjestelma on hyodyllinen,
niin siina koettiin olevan myos kehitettavaa. Mahdollisia kehityskohteita voivat olla
mm. WPS-kustannuselementtien uudelleen jakaminen ja nimeaminen. Erityisesti eri
tehtaiden kustannusten seurannan osalta, projektipaallikdt haluaisivat nahda kulut
eriteltyna tehtaittain. Lisaksi tehtaiden osalta laskutus tulisi yhdenmukaistaa. Myos
haastattelussa esille noussut ongelma, jossa lasku voi tulla jopa yhden vuoden ku-
luttua valmistuksesta tuottaa projektipaallikoille suurta haastetta projektin ennusta-

misessa.

Yrityksen tavoitteena on kassavirtaennusteen kehittdaminen kohti tarkempaa ja re-
aaliaikaisempaa ennustetta. Yhtena esteena tdman onnistumiseen on yrityksen
omien tehtaiden laskutuksen eriaikaisuus, joka tuottaa ongelmia myods projektipaal-
likGille. Jotta tavoitteisiin paastaisiin, suositeltavaa olisi, etta myos yrityksen sisainen

laskutus saataisiin yhdenmukaiseksi ja helpommin ennustettavammaksi.
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Projektipaallikot kayttavat kustannushallinnassa laajasti yrityksen valmiita kustan-
nusseurantaa kaytettavia jarjestelmia, seka muita omia erillisia laskelmia. Haas-
teena yrityksella on, miten kustannushallintaa saataisiin yhdenmukaistettua, kohti
yhtenaista tapaa toteuttaa kustannushallintaa ja sen seurantaa. Haastateltavat ko-
kevat, etta jokainen projekti on uniikki, joka tarvitsee oman toteutustavan. Haastat-
teluista ei saatu suoraan kehitysideaa, miten kustannushallintaa voidaan parantaa.
Mutta haastateltavilta tuli enemmankin toive, etta jos kehitetaan jokin ohjelma, niin
sen pitaisi olla mahdollisimman yksinkertainen ja muokattavissa. Tama toive osal-
taan viestii siita, etta kaikkiin kaytossa oleviin jarjestelmiin ei taysin luoteta, koska ei
ymmarreta miten jarjestelmat toimivat. Eli ainakin suositeltavaa olisi kouluttaa pro-
jektipaallikdita paremmin ymmartamaan kaytossa olevat jarjestelmat ja niiden toi-

mintamekanismit.

6.7 Muutosseuranta

Case-yrityksessa toteutetaan muutosseurantaa kohtuullisella tasolla. Haastattelu-
jen perusteella saa kasityksen, etta selkeat muutostyot saadaan rajattua ja kustan-
nusvaikutukset huomioitua lisatdissa. Haasteita sen sijaan nayttaa syntyvan silloin,
jos projektipaallikkd on epatietoinen, onko kyseessa muutostyo vai sisaltyyko urak-
kaan. Lisaksi haasteita tuotti rajaus, etta onko toimitettava tuote ns. tarjouksen mu-
kaista tuotetta, vai ollaanko toimittamassa kallimpaa ja parempaa tuotetta, kuin

mista on sovittu.

Edella mainitut ongelmat kulminoituvat taman tyon muutamiin haastatteluissa esi-
tettyihin kysymyksiin kuten, ettd onko sopimus rajattu oikein ja onko projektiviestinta
onnistunutta. Kehittdmalla projektin sopimusta ja sen sisallon rajausta, seka viesti-
malla tarjouksen sisalto yksityiskohtaisemmin myos projektipaallikdlle, voivat auttaa

projekteja onnistumaan paremmin erityisesti pienemmissa muutostoissa.
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7 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa ja analysoida, miten projektijohtami-
nen ja projektin kustannushallinta on case-yrityksessa toteutettu. Tyon alussa ta-
voitteena oli kartoittaa teoreettinen viitekehys projekti- ja kustannusjohtamiselle.
Haastattelujen avulla kartoitettiin, miten case-yrityksessa projektipaallikot oikeasti
toteuttavat projektejaan. Tyon lopussa tutkimustulokset otettiin tarkasteluun, seka

niille pyrittiin Idytamaan mahdollisia kehittdmisehdotuksia.

Opinnaytetyon tutkimusosa toteutettiin teemahaastatteluin, joka mielestani oli oikea
tapa toteuttaa taman tyon tutkimus. Teemahaastatteluissa projektipaallikot saivat
kertoa avoimesti oman nakemyksen tutkittavaan ongelmaan, joka luo paremman
kuvan mahdollisesta ongelmasta. Haastattelujen avulla nousi esille muutamia on-
gelmakohtia, joissa on kehitettavaa, joten voidaan todeta, etta haastattelut olivat

onnistuneet.

Kaikissa tutkimuksissa taytyy pohtia tutkimuksen luotettavuutta. Taman tutkimuksen
luotettavuutta on pyritty varmistamaan tallentamalla kaikki haastatteluaineistot, jo-
ten tarvittaessa tutkimuksen tulokset voidaan tarkistaa uudelleen. Tietenkin kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa on aina nahtavilla tutkimuksen toteuttajan kadenjalki. Eri-
tyisesti haastetta tdssa tutkimuksessa tuotti se, etta tutkija olisi voinut myds olla yksi
haastateltavista projektipaallikoista ja ndin tuoda myds omaa mielipidettaan esille.
Kuitenkin tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi, tutkija on pyrkinyt valtta-
maan omien mielipiteiden tuomista esille ja pyrkinyt tuomaan esille vain haastatte-

luissa ilmenneita nakokulmia ja mielipiteita.

Tutkimuksessa haastateltiin kolmea projektipaallikkoa, jotka tarkastelivat kukin kol-
mea eri projektia. Voidaan siis todeta, etta tutkimuksella saatiin kohtuullinen kuva
haastateltavien projektipaallikdiden toimintatavoista. Toki kolme projektipaallikk6a
ei anna koko kuvaa yrityksesta ja kaikista sen projektipaallikoista. Jos tavoitteena
on saada laajempi kuva koko henkilostdsta, niin suositeltavaa olisi toteuttaa kvanti-
tatiivinen tutkimus, jossa hyodynnetaan taman tutkimuksen tuloksia teema-alueit-

tain kehitettavaksi.
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Merkittavinta tutkimuksen kannalta oli se, ettéd onnistuttiin havainnoimaan haastat-
telujen avulla ongelmat yrityksen toimintatavoissa ja jarjestelmissa. Puuttumalla ja
kehittamalla naita ongelmakohtia, yritys voisi edesauttaa projektipaallikoita onnistu-

maan paremmin projekti- ja kustannusjohtamisessa.

Lopuksi yhteenvetona voidaan todeta, etta yritys on riippuvainen projektien onnis-
tumisesta, mutta projektien onnistuminen on riippuvainen yrityksesta ja sen organi-

saatiolta saatavasta tuesta.
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