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Taman opinnaytetyon aiheena oli pienten projekfai®e 1 Meur) lapivientien kehitta-
minen UPM:n Rauman tehtaalla. Kehitettdvaa oli robodjetoinnissa, aikataulutukses-

sa, organisoinnissa ja projektien toteutuksessa.

UPM:n Rauman tehtaalla otettiin toukokuussa 2008t&én uusi tuotannon, kunnossa-
pidon, varaston ja hankinnan yhteinen SAP-jarjesiéin perustuva toiminnanohjaus-
jarjestelma (ERP) GlobalONE. Jarjestelma otetaaheit#ain kayttoon lahes kaikissa
UPM:n paperiliiketoimialan yksikoissa. GlobalONEanvarsinkin sen projektinhallin-
tamoduulin (PS) soveltaminen projektien hallintaéitaman opinnaytetyon tekemisen
alkaessa kehitysvaiheessa. Edella mainittuihingaim muihinkin projektitydskentelyn

kehityskohteisiin tarvittiin uudet toimintatavat.

Opinnaytetyon yhtena tavoitteena oli laatia ykskghtainen projektinhallintaohje, joka
maadrittelee toiminnan pienille projekteille esisoittelusta projektin paattamiseen
saakka. Opinnaytetyossa tutkittin 3A Workshop nteimealla UPM Rauman tehtaan
projektinhallinnan nykytilaa. Toteutettujen projiekt projektinhallintaa tutkittin myés

analysoimalla ja vertailemalla case-projekteja.

Opinnaytetyon lopputuloksena laadittiin yksityiskainen projektinhallintaohje, jossa
on kuvattu toimintaohjeistus pienprojektien totanotiseksi UPM:n Rauman paperiteh-

taalla.
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The purpose of this master’s thesis was to devedoprmplementation of small pro-
jects (below 1 Meur) in UPM Rauma mill. Needs fewvdlopment was for example in

budgeting, time scheduling, organization and im@etation of projects.

New ERP (Enterprice Recource Planning) system Gi¥a (SAP) was introduced in
2009 for production, maintenance, warehouse andcisgu GlobalONE will be intro-
duced for almost all mills in UPM paper businessugr. Application of GlobalONE and
especially it's project system (PS) was in phasdeselopment when | was beginning
to make this master’s thesis. For preceding andyr#émer targets of development was

need for new way of working.

One target of this master’s thesis was to establkhiled instructions for project man-

agement for small projects from start to finistRM Rauma mill.

3A Workshop —process was used to analyst presertitcan project management in
UPM Rauma mill. Project management of implementegjepts was researched by ana-

lyzing and comparing case projects.

Detailed instructions for project management in URBuUma mill was made as a final

result of this master’s thesis.
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyd on tehty Satakunnan Ammattikdebelun automaatioteknologian
ylemp&aa ammattikorkeakoulututkintoa varten. Tydasaditaan kehityssuunnitelma pro-
jektinhallinnan kehittdmiseksi seké projektinhatiohje UPM:n Rauman tehtaalle.

1.1 UPM-Kymmene Oyj

UPM yhdistaa bio- ja metsateollisuuden ja rakeniata, kestavaa ja innovaatiovetoista
tulevaisuutta. Yhtién tuotteet valmistetaan uusiigia raaka-aineista ja ovat kierratet-
tavia. UPM:n liikketoiminta jakaantuu kolmeen ryhma&nergia ja sellu, paperi seka
tekniset materiaalit. UPM:n palveluksessa on n@i®@0 henkil6& ja yhtidlla on tuotan-
tolaitoksia 17 maassa ja sen suurimmat markkinat Buroopassa, Aasiassa ja Pohjois-
Amerikassa. Vuosittainen liikevaihto vuonna 2011 yil 10 miljardia euroa. UPM:n

osakkeet on listattu Helsingin porssissa. (UPM wswut 2013.)

1.2 UPM:n Rauman tehtaat

UPM:n Rauman paperitehtaalla valmistetaan aikakatiplaperia ja revinndismassaa
eli fluff-sellua. Tehtaalla on 4 paperikonettaden tuotantokapasiteetti on 1 210 tuhatta
tonnia vuodessa seka fluff-sellulinja, jonka vuagi&siteetti on 150 tuhatta tonnia vuo-
dessa. Tilanne oli kuitenkin muuttumassa lopputy@mistumisen aikaan, koska pape-
rikone PK 3 pysaytettiin pysyvasti toukokuussa 20L&htaalla tydskentelee jatkossa
noin 580 henkildd. Paperikoneet PK1 ja PK4 valm@tapaallystettyd LWC-
aikakauslehtipaperia, jonka paaasialliset loppuk@yweet ovat erikoisaikakauslehdet,
myyntiluettelot ja mainospainotuotteet. PaperikBHe valmistaa paallystamatonta SC-
aikakauslehtipaperia, jonka paaasialliset loppukajweet ovat yleisaikakauslehdet,
myyntiluettelot, tv- ja radiolehdet, sanomalehtigteet ja mainospainotuotteet. Revin-
tamassalinja RaumaCellin p&&asialliset loppukélt&E ovat hygieniatuotteet (esim.
vaipat ja siteet) seka kuivapaperit.



Tehdasalueella toimii myds Rauman Voima Oy:n bimadaitos, joka tuottaa prosessi-
hoyrya ja séahkod paperitehtaalle sekd sahkod jaokimpoda Rauman kaupungille.
Polttoaineina voimalaitoksella kaytetddn 92 % bitipaineita (kuori, liete, metsaener-

gia ja rakennusjatepuu) seka 8 % fossiilisia paitteita (6ljy ja turve).
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Kuva 1 pelkistetty LWC-paperin valmistusproseddiPi intranet 2013.)

1.3 Projektienhallinnan nykytilanne, ongelmat ja tyamditteet

TyOn tavoitteena on kehittéda UPM Rauman tehtaajeltienhallintaa. UPM:n Rauman
tehtaalla toteutetaan vuodessa useita kymmeniarkusksiltaan alle 1 M€ ns. pienin-
vestointeja MOP (Minor operative Investment). Ine@mit toteutetaan ns. pienprojek-
teina, joiden toteutustavat ovat vaihdelleet inemstin vastuuhenkilosta ja toteutus-
ryhmasta riippuen. Kehittamistarvetta on mm. buadjetissa, aikataulutuksessa, organi-

soinnissa, kustannusseurannassa ja projektieni¢@pigsd. Taman tyon tarkoitus on



luoda yhteinen toimintatapa ja ohjeistus pienpriogek toteutukselle esisuunnittelusta
projektin paattamiseen saakka.

UPM:n Rauman tehtaalla otettiin toukokuussa 2008t&&n uusi tuotannon, kunnossa-
pidon, varaston ja hankinnan yhteinen toimintagigkn&d GlobalONE, joka UPM:lle
raataldity SAP sovellus. GlobalONE otetaan vaibheitkayttoon lahes kaikissa UPM:n
kemiallisen metsateollisuuden yksikdissa. GlobalONfa varsinkin sen projektinhal-
lintamoduulin (PS) soveltaminen projektien hallariaoli kehitysvaiheessa ja yhteinen

toimintatapa puuttui.

2 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKITTAVA KOHDE

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittéd UPM:n Ramntehtaan projektinhallinnan
ongelmia ja niiden aiheuttajia seka laatia projeailintaohje poistamaan havaittuja

ongelmia.

Tutkimusmenetelména kaytetdan kvalitatiivista atidullista tutkimusta, jossa pyritdédn
ymmartamaan tutkittavaa ilmiéta. Lahtokohtana kadlvisessa tutkimuksessa on to-
dellisen elaman kuvaaminen ja siina pyritaan tudam kohdetta mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti. Yleisesti todetaan, ettd kvailiasa tutkimuksessa on pyrkimyksena
pikemminkin I6ytaa tai paljastaa tosiasioita kuitléntaa jo olemassa olevia (totuus)
vaittamia. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypiBid piirteitd ovat mm. etta suositaan ih-
misid tiedon keruun instrumenttina ja luotetaann@mén omiin havaintoihinsa ja kes-
kusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittauswéilia hankittuun tietoon. Apuna tay-

dejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eikd safigsia menetelmia kayttaen. (Hirs-
jarvi, Remes ja Sajavaara 2009, tutki ja kirjogal 56-157.)

Tutkimusstrategiana kaytetaan tapaustutkimustaef{takimus) seka 3A Workshop

menetelmaa.



2.1 3A Workshop

Opinnaytetyon yhtena tutkimusmenetelmana on kdyt®& Workshop —menetelmé&a.
Menetelmé on kehitetty osana Tekesin Global Prdgetiness (GPB) - teknologiaoh-
jelmaan kuuluvaa Promes-projektia. Promes (Prdpesformance Measurement Sys-
tem) —projekti oli Teknillisen Korkeakoulun TAIl-kituslaitoksen projektien suoritus-
kyvyn mittaamista tarkasteleva tutkimushanke. 3Aetelmén tarkoituksena on selvit-
taa kultainen keskitie tiedon tarkkuuden ja senkkimisessa kaytetyn ajan valilla.
(Jarvinen, Kronstrom, Poskela ja Artto, Suorituskywmittaaminen ja mittareiden ke-

hittdminen projektiliiketoiminnassa, s. 1, 39.)

2.1.1 3A Workshop menetelméan kuvaus

3A Workshop —tutkimusmenetelmé perustuu kolmeeétf@seen, yrityksen eri osasto-
jen ja hierarkiatasojen edustajille tarkoitettuuorkshopiin eli tydpajaan seka tilaisuuk-
sia ennen ja niiden valilla tehtaviin selvityksiimi 3A tulee Workshop-tilaisuuksien

englanninkielisista nimista

. Assessment (nykytilan arviointi)
. Algorithm (toimenpiteiden suunnittelu)
. Action (toimenpiteista paattdminen)

Tilaisuuksilla on vetaja, "fasilitaattori”, joka veolla joko yrityksen sisalta tai ulkopuo-

linen tutkija tai konsultti. Menetelman tavoitteema

1. selvittdd operatiiviseen toimintaan liittyvat ongel ja niiden syyt,
2. kaynnistaa korjaavien toimenpiteiden suunnittelu,
3. aikaansaada paatokset toimenpiteista toiminnamfzaraseksi.

Tuloksena yritys saa joukon perusteltuja paatogarannus- tai muutostoimenpiteista,

jotka pureutuvat merkittéaviin ongelmakohtiin yrigdn toiminnassa. Yhteenveto 3A



10

Workshop —menetelmasta on esitetty kuvassa 2.i&ryvKronstrom, Poskela ja Artto,
Suorituskyvyn mittaaminen ja mittareiden kehittaemrprojektiliketoiminnassa, s. 39.)

I I 11 111
Ennakkotehtiivii / 3 .
< Alg‘i{‘ 1lt1hm Action S itel
N ; . uunnitelma
alustava analyysi workshop w OrkShop ..
stulosten arviointi piiiitikset: toiminnan
@ ja tiydennykset stoimenpiteet jatkuvaksi
| +korjaavien . s
Assessment toimenpiteiden resurssit paranta-
‘VOI‘kShOp kehittiiminen *vastuuhenkilot miseksi
sparannus- saikataulut
+ ongelmat suunnitelmat
* syyt ja seuraukset
sseuranta

Kuva 2 Yhteenveto 3A Workshop menetelmasta.

3A menetelman merkittdva tavoite on ottaa mukadmtystyohon edustajia kaikista
projekteissa mukana olevista toiminnoista. Workshydpnaén valittiin mukaan edusta-
jia tehtaan eri alueilta eli tuotannosta, tyonsuttelusta, kunnossapidosta ja projekti-
palvelusta. Kaikilla osallistujilla oli kokemustaqgpektitydoskentelystd. Menetelméaa voi-
daan muokata moneen eri kayttbtarkoitukseen agtaslaajuuksissa ja liiketoimin-
taymparistdissad. Menetelma vaatii onnistuakseeiivedn vetgjan, joka keraa ja analy-

soi tarvittavan aineiston seka johtaa workshopstilaksia eli tydpajoja.

TyOnjaon on hyva olla seuraavanlainen: yritykseojgktin omistaja tekee valinnan
workshopin osallistujista, pyytaa selvityksen tekdarvittavat tiedot yrityksen eri osas-
toilta toimittaa ne ulkopuoliselle tutkijalle tabksultille. Tama analysoi ja kokoaa tie-
dot jarkeviksi kokonaisuuksiksi, toimittaa ennaklaiariaalin workshopien osallistujille
seka johtaa tilaisuudet Action Workshopia lukuutaimiatta, jossa han toimii ainoastaan
esittelijana ja asiantuntijana. (Jarvinen, Kronstr®oskela ja Artto, Suorituskyvyn mit-

taaminen ja mittareiden kehittdminen projektiliki@tinnassa, s. 40-41.)

Workshopin johtajan rooli on toimia puolueettomdasilitoijana eli tilaisuuden kulun
helpottajana ja edistajana. Hanen ei tule tuoda esiia nakemyksidan tai tietamystaan

muussa kuin fasilitaattorin roolissa. Han ainoasta@lpottaa tilaisuuksien sujuvaa ete-
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nemista ja estdd mahdollisesti leimahtavat riiddaset. Workshopiin osallistujat ovat
kasiteltavan teeman asiantuntijoita, joten tilagem todellinen anti tulee heilta. Fasili-
taattori pitda kuitenkin huolen siitd, ettd keskuspysyy kasiteltavassa asiassa. Hanen
vastuullaan on, ettd workshopin osallistujat etitikésitella kaikki ohjelman mukaiset
asiat. (Jarvinen, Kronstrom, Poskela ja Artto, 8uskyvyn mittaaminen ja mittareiden
kehittaminen projektiliketoiminnassa, s. 41.)

2.1.2 Assessment Workshop, nykytilan arviointi ja ennakktavat

Ennen varsinaista Assessment Workshop-tilaisustdlistujille |ahetettiin sdhkdpostil-
la ennakkotehtava kaavake. Perusteellinen nykyslauointi on lahtokohtana paran-
nustoimenpiteille. Ennakkotehtdva kaavakkeelladittiin projektitoiminnan ongel-
mia, niiden vaikutusta tydhon seka niiden syitkalgen vastaajan tuli mainita kolmesta
viiteen projektitydskentelyyn liittyvaa ongelmaaehitavanannossa ongelmaksi kuvattiin
esim. kaikki lisakustannukset, viivastymiset, h&#ja haitta, jotka aiheutuvat siita, etta
prosessi ei kulje suunnitellulla tavalla. Vastata myos mitd vastaaja konkreettisesti
tekee kun mainittu ongelma esiintyy. Esim. jos dmgeaiheuttaa selvittelyja, vastaajan
piti Kirjoittaa miten ja minkalaisella osallistuja@ralla ongelmaa ratkaistiin. Kohdassa
ongelman kuvaus on tarkoitus antaa mahdollisimragkasti maaritys omaa tyota hai-
ritsevastd ongelmasta, muttei viela kertoa, kuis&avaikuttaa omaan tyéhon. Jos esi-
merkiksi ongelma on myodhastyminen, kuvaukseengpifijoittaa, onko kyseessa jon-
Kin tietyn raaka-aineen, alihankkijan tai tiedondhiistyminen. Vastausten perusteella
saatiin yleiskuva eri toiminnoista, joita ongelmagteuttavat. Seuraavaksi vastaajien tuli
arvioida ongelmien syita omasta nakemyksestaanasfs eivat valttamatta tieda on-
gelman varsinaista perussyytd, mutta osaavat ydeamsoida, onko valitbn syy omassa

"osastossa”, aikaisemmassa prosessivaiheessakiijagasa vai jossakin muualla.

Lopuksi vastaajien piti merkitd ongelmien tarkeygstys, jonka avulla pisteytettiin

ongelmat ja maariteltiin niiden suuruusjarjestysnékkotehtavdn mukana lahetettiin
yksityiskohtainen PowerPointilla toteutettu 3A Wsllop esittely ja Assessment
Workshop ennakkotehtavan vastausohje. Taméa onthavaipeelliseksi ennakkotehta-
van ja koko 3A Workshopin havainnollistamiseksi.vidasa 3 on esitetty Assesment
Workshopin ennakkotehtavan vastauskaavake. Ennelikiémén vastaukset on esitetty

liitteessa 1.
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Projektinhallinnan kehittdaminen
ENNAKKOTEHTAVA

1) Esita vahintdén 3 suurinta ongelmaa, jotka vaikeuttavat oman tydsi sujuvaa hoitamista projektityyppisissa tdissa

(esim. tilausmuutokset, tiedon puute, myohastymiset, huono organisointi yms. Kuvaile ongelmia mahdollisimman tarkasti’
2) Kirjoita kunkin ongelman vaikutus tyohosi (esim. ylim&ardinen selvitys tai muu liséatyd yksin, toisen tyontekijan tai
toimittajan kanssa, tuplaty0 tai odotus). 3) Anioi kunkin ongelman syita ja 4) numeroi ongelmat tarkeysjarjestykseen

1, 2, 3 jne. (1 = suurin tai vakavin ongelma).

Palauta ennakkotehtéva 5.2.2010 mennessa sahkopostitse tai postitse Mika Nurmelle.

Ongelman kuvaus: Tarkeys:

Vaikutus omaan tyéhon:

Ongelman syy:

Ongelman kuvaus: Tarkeys:

Vaikutus omaan tyéhon:

Ongelman syy:

Ongelman kuvaus: Tarkeys:

Vaikutus omaan tyéhon:

Ongelman syy:

Ongelman kuvaus: Tarkeys:

Vaikutus omaan ty6hon:

Ongelman syy:

Ongelman kuvaus: Tarkeys:

Vaikutus omaan ty6hon:

Ongelman syy:

Ongelman kuvaus: Tarkeys:

Vaikutus omaan ty6hon:

Ongelman syy:

Ongelman kuvaus: Tarkeys:

Vaikutus omaan ty6hon:

Ongelman syy:

Kuva 3 Assessment Workshop ennakkotehtava
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Vastaukset ennakkotehtaviin saatiin l&hes kaikNtarkshopiin kutsutuilta. Vastaukset
jaoteltiin ongelmien kuvauksen perusteella 14 atsi&lle. Vastausten painoarvojen pe-
rusteella muodostettiin ns. Pareto-diagrammi. Riagnista ndhdaan, etta selkeasti suu-
rimmat ongelmat projekteissa olivat huonossa osgannissa. Seuraavaksi suurimmat
puutteet havaittiin kustannusarvioissa tai niidemtfumisessa, tiedonkulussa ja projek-
tirutiinien huomiotta jattdmisessa. Kuvassa 4 ometty Assessment Workshopin en-

nakkotehtavan vastaukset, Pareto diagrammi.

Ongelma-alueet

14

12

10

Painotetut pisteet
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Kuva 4 Assessment Workshop ennakkotehtavan vasgukareto diagrammi.

Varsinaisessa Assesment Workshop tilaisuudesdaragstivittaa ongelmien juurisyita.
Tilaisuuteen oli kutsuttu kaikki ennakkotehtavaastanneet henkilot. Tyokaluna tahan
kaytettiin Pareto-diagrammin lisaksi syy-seurausagrammia eli kalanruotokaaviota.
Tassa vaiheessa ei lahdetty etsimaan ratkaisuglrong, vaan tarkoituksen oli selvit-
téda ongelmien juurisyyt tdydentamalla ensimmais@sen jne. asteen syilla aina perus-
syihin saakka. Projektinhallinnan ongelmien kalatokaavio on esitetty liitteessa 2.
Kuvassa 5 on esitetty periaatekuva kalanruotoka¢aio



14

Kuva 5, 3A menetelman periaatekuva kalanruotokadaio

2.1.3 Algorithm Workshop, toimenpiteiden suunnittelu

Seuraavassa tyOpajassa, Algorithm Workshopissaitirviedellisen tytpajan tuloksia
ja maariteltiin toimenpiteet ongelmien poistamisek#daisuudessa laadittiin tehtavalis-

ta vastuualueittain.

2.1.4 Action Workshop, toimenpiteista paattaminen

Seuraavan tyopajan, Action Workshopin, tarkoitulesem koota yhteen tutkimuksen
tulokset ja tehdd paatokset toiminnan parantamiseKsiytdnndssa Algorithm
Workshop ja Action Workshop toteutettiin yhdistelysamassa tyopajassa, jossa laa-
dittiin ongelmien poistamiseksi tehtavalista taewine toimenpiteineen, vastuuhenki-

|6ineen ja aikatauluineen.

2.2 Case projektit

Toisena tutkimusstrategiana kaytetaan tapaustutten{case-tutkimus), johon valittiin
yksittaisia hyvin ja huonosti toteutettuja projgateeka vertaillaan niiden onnistumista
toisiinsa. Case-tutkimuksessa tutkimusaineistoatiéén havainnoin, haastatteluin seka

dokumentteja ja tunnuslukuja tutkimalla.
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Case-projekteja kasitelladn anonyymisti, tarkoieuks oppia ja kehittdd toimintaa. Ca-
se-projekteiksi valittiin tarkoituksella sekd hyyietta huonosti toteutettuja projekteja

hyvien ja huonojen toimintatapojen loytamiseksi.

2.2.1 Case-projekti 1

2211 Yleista

Case projektissa 1 hankittiin paperikoneelle oléisita. Peruste investoinnille oli ly-
hyt takaisinmaksuaika suunnitellun energiansagstaeosta. Projekti on hyva esimerk-
ki UPM:n Raumalla muutama vuosi sitten toteutetpsémprojektista, jossa asiat eteni-
vat omalla painollaan ilman organisaatiota ja sajatprojektirutiineja. Projektien bud-

jetit ylitettiin usein.

2.2.1.2 Esisuunnittelu ja kustannusarvio

Projektin kustannusarvio oli n. 1 000 000 euroajdktin kustannusarvion oli laatinut
hankeen alulle saattajana toiminut henkild, jotarwoe tdssa yhteydessa kutsua projek-
tin omistajaksi. Budjetti perustui toimittajan teken laskelmiin. Kustannusarvion laa-
dintaa varten ei ollut perustettu esisuunnittelaoigaatiota eika ollut otettu mukaan eri
ammattialojen (mekaniikka, séhkdistys, automaafid, yms.). Tasta johtuen kaikkien

ammattialojen budjetti ylitettiin projektissa.

2.2.1.3 Investointipaatos ja projektin toteuttaminen

Investointi hyvaksyttin UPM:n paperiliketoimialanvestointitimissa, minka jalkeen

aloitettiin varsinainen toteutusprojekti.

2214 Projektisuunnitelman laadinta

Varsinaista projektisuunnitelmaa ei laadittu. Topmojektin tavoitteet olivat selvat il-
man projektisuunnitelmaakin. Lopullinen budjetti kustannusarvion pohjalta hyvak-

sytty summa. Budjetti ositettiin vain kahteen kastasnumeroon: koneisiin ja laitteisiin
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seka rakennukseen. Projektille ei laadittu tawdkiaaulua. Projektille ei laadittu orga-
nisaatiokaaviota eika nain ollen sovittu mydskaastwista.

2.2.1.5 Organisointi

Projektin organisointi tapahtui silloiselle UPM Rwaan perinteiselle pienprojektille
tyypilliseen tapaan, eli projektille ei nimetty petipaallikkéa eika projektiorganisaa-
tiota. Kaytannossa paavastuu projektissa oli ptoje@mistajalla. Han ei kuitenkaan
toiminut projektissa aktiivisena projektipaallikkinjoka olisi johtanut projektia. Pro-
jektiorganisaatio muodostui omalla painollaan. Riéghankinnan hankintaneuvotteluun
oli kutsuttu tuotannon edustajaksi tuotantoinsing@éka tehtaan projektipalvelusta me-
kaniikka- ja sdhkdalojen edustajat. Taman ryhmaarnét pyysivat tarpeen tullessa mui-

ta henkildita mukaan.

2.2.1.6 Aikataulut

Projektille ei laadittu ainoatakaan varsinaistaatakilua. Paalaitehankinnan aikataulu-
litteessa oli sovittu sopimusmallin mukaiset gpgtalaitteiden asennukselle ja, kayt-
téonotolle. Taman aikataulun mukaan hankittin mydsut laitteet ja asennukset.

Ajankohtia kayttéonotolle sovittiin projektipalawessa asennusten edistyessa.

2.2.1.7 Projektin kokouskaytannot

Projektin tarkeinta palaveria eli aloituskokoustgpeletty. Moni asia projektissa olisi

hoidettu paremmin, jos projektin alussa olisi pigetloituskokous maaramuotoisen
agendan mukaan. Myds projektikokoukset ja kaytasédsikki muutkin projektin si-

saiset palaverit jatettiin Iahes kokonaan pitam&tajektille jarjestettiin kolme projek-

tipalaverin nimella kutsuttua palaveria, jotka alikuitenkin kaytanndssa tyomaakoko-
uksia. Naissa palavereissa olivat mukana kyseis@tlkella tydmaalla toimineet ura-
koitsijat seka UPM:n projektissa mukana olleet hiéhkPaalaitetoimittajan kanssa jar-
jestettiin muutamia palavereja, osa tuotantoingimdj@a osa eri ammattialojen edustaji-
en kutsumana. Yhteista naille kaikille oli se, edtéite palaverien jarjestamiseksi lahti
suunnitteluorganisaation tarpeesta. Saannollidévpeeja paalaitetoimittajan kanssa ei

pidetty. Tarpeita sisaisille palavereille ja toitajapalavereille olisi ollut huomattavasti
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enemman, mutta projektin vetovastuusta ei olluitsoeika naenndisesti projektia ve-
tanyt projektin omistaja ymmartanyt niille olevarvetta. Toisaalta hanella saattoi olla

se kasitys, ettd tuotantoinsin6ori vetaa projektia.

2.2.1.8 Projektiryhman johtaminen

Projektiryhm&a ei todellisuudessa johtanut kukaaan projekti "ajelehti” omalla pai-
nollaan eteenpéin. Tama aiheutti paljon lisatyatdgtamattomyytta suunnitteluryhmal-

le, kun asioita jai sopimatta ja viestimatta.

2.2.1.9 Viestinté ja tiedottaminen

Projektin viestintaa ei ohjeistettu, minka takia mnestinta toimittajien kanssa hoidet-
tiin monen eri ihmisen toimesta ja sahkopostej@elitu kaikille tarvitsijoille. Asioita

saatettiin sopia pienelld kokoonpanolla esimerkikaivomossa, mutta tiedottamista
muille projektissa mukana olleille henkilGille eumstettu tai osattu hoitaa, mika aiheutti

usein ongelmia ja lisatyota.

2.2.1.10 Projektinaikaisten dokumenttien hallinta

Koska projektille ei pidetty aloituskokousta, diesimydskaan sovittu projektirutiineja.
Projektinaikaisille dokumenteille perustettiin lankin suunnitteluorganisaation toimes-
ta kansio verkkoasemalle. Tosin sen kaytto jai ishdi, koska kansion olemassa olos-
ta ei tiedotettu eiké sen kayttod ohjeistettu

2.2.1.11 Loppudokumentointi

Projektin organisoinnissa ei sovittu projektin ladpkumenteista vastaavaa henkil6a.
Dokumenteista vastaava henkilon tehtavanéa progddenn vastata saapuneiden piirus-
tusten, kansioiden ja sahkdisten dokumenttien sawksen organisoinnista ja doku-

menttien tallennuksesta dokumenttienhallintajaejesian.

Projektissa oli vaikeuksia saada paalaitetoimitiaj@ppudokumentteja. Huono organi-

sointi ja vastuuhenkilén sopimatta jattaminen eiv@pottaneet asiaa. Pahin virhe teh-



18

tiin kuitenkin siing, ettd hankinnan viimeinen ma&si maksettiin projektin omistajan
toimesta ennen dokumenttitoimitusta. Hankintasogsea mukaan viimeisen mak-

suerdn maksamisen edellytyksena olisi ollut hyviiksjokumenttitoimitus.

2.2.1.12 Hankinnat, niiden valvonta ja hankintamuutokset

Hankintaneuvotteluja kaytiin pitkd&n "projektin stajan” ja toimittajien edustajien
valilla. Neuvotteluissa paivitettiin 1ahinna toin@jien tarjoustekstia, vaikka olisi pitanyt
laatia UPM:n hankintasopimusrakenteen mukaistansagaineistoa. "Projektin omista-
ja” oli sopinut hankintapaivan toimittajien kangsakutsunut tilaajan ostajan seka toi-
mittajien edustajat paikalle. Hankintaan joudutkimtenkin ottamaan aikalisd, kun os-
taja huomasi milla aineistoilla hankintaa oltiirkéenassa. Tassa vaiheessa neuvottelui-
hin otettiin myos tilaajan eri ammattialojen edjetga sovittiin kuka vastaa mistakin
sopimusliitteesta. Vasta kahden neuvottelukierrokggkeen oltiin valmiina itse han-

kintaan.

Kaikista isommista hankinnoista tehtiin konsernankintasopimusmallin mukaiset so-

pimukset. Pienemmat hankinnat tehtiin erillisiilauksilla.

Paalaitteiden hankintavalvontaa ei kaytannoss§.t&bimittajalta ei vaadittu edistyma-
raportteja, eika toimitusvalvontakaynnilla kaytynii@ksi laitetoimittajan oma valvonta

oli kunnossa ja laitteet toimitettiin ajoissa j&den laatu oli hyva.

Toimituslaajuuteen tulleista muutoksista ei tehtypisuksen mukaisia hankintasopi-
musmuutoksia kahden viikon kuluessa muutostarpe€staeksi muutoksista sovittiin
kuitenkin toimittajan kanssa projektipalavereisaakjrjattin muutokset péytakirjaan.
Muutoksista olisi pitanyt tehda valitttmasti mudtspeen ilmaannuttua sopimusmuu-

tokset.

2.2.1.13 Turvallisuus

Projekti tehtiin ennen UPM:n vuonna 2012 aloittareaarta turvallisuuden ryhtiliiket-
td. Suhtautuminen ja toimenpiteet turvallisuutthtkan ovat kehittyneet voimakkaasti

taman jalkeen. Toimittajille annettiin tyokohdep®agtys, jossa kaytiin [api tydkohteen
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erityispiirteet, turvallisuusohjeet sekd suojavétihjeet. Projektissa ei sattunut yhtaan
tapaturmaa. Suojavélinevaatimuksien noudattamiatsokiin |&pi sormien, mik& hei-

kensi koko tyémaan turvallisuuskulttuurin.

2.2.1.14 Projektin kustannusseuranta ja kassavirtaennuste

Budjetti ositettiin vain kahteen osaan: koneisanlgitteisiin sekd rakennukseen, mika
teki kustannusseurannasta lahes mahdotonta. Rrofeldjetti ylitettiin 200 000 eurolla

eli 20 %:lla. Projektille jouduttiin anomaan lishmtusta kesken toteutuksen. Esimer-
kiksi Lvi:hin ei ollut varattu ollenkaan rahaa. €atusvaiheessa selvisi kuitenkin nope-
asti, ettd séahkatiloihin pitd&d hankkia uusi jddlgdigbne uusien taajuusmuuttajien tuot-
tamien lampo6havididen vuoksi. Kustannusarviostai glatu huomattavasti tarkempi ja
riittdva, jos sen laadintaan olisi otettua eduskajftista projektissa tarvittavista ammat-

tiryhmista. Varausta ei ollut huomioitu budjetoissa ollenkaan.

Projektin omistaja seurasi kustannuksia taulukk@ataohjelman avulla, mutta varsi-

naista kustannusennustamista ja kassavirtaennsstapnojektissa ei tehty.

2.2.1.15 GlobalONE

Projekti toteutettin ennen GlobalONE kayttoonotteatisessa kunnossapitojarjestel-

massa.

2.2.1.16 Asennusvaihe

Paatoimitukseen kuuluvien laitteiden asennus kupddilaitteiden toimittajalle. Muiden
toimitusten asennuksien yhteensovittaminen oli bk koska varsinaista asennusai-
kataulua ei ollut laadittu. Kaytanndssa muut urallaataulutettiin sopimuksissa paalai-
tehankinnan aikataulun mukaan, mutta tarkempi yis@@ttaminen tehtiin vasta tyo-
maakokouksissa. Kunnollinen kaikki hankinnat kas#t koordinoiva asennusaikataulu
olisi pitanyt ehdottomasti laatia. Aikataulun puminen aiheutti lisatéita ja niista tilaa-
jalle aiheutuvia lisakustannuksia usean toimittagmalta. Laitteet saatiin kuitenkin

asennettua l&ahes alkuperaisen sopimusaikatauluaisasti.
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Paalaitteet hankittiin asennettuina. Muiden laiiéei ja materiaalien asennukset hankit-
tiin erillisurakoina eri ammattialojen asennusykgita, jolloin tilaaja vastaa tdiden yh-

teensovittamisesta. Asennukset tehtiin normaaldiadpyona lukuun ottamatta seisok-
kitoitd, jotka tehtiin paaasiassa 3-vuorotyona. mMeesvaihe oli haastava kunnollisten
aikataulujen puutumisen vuoksi. Jokaisen ammaittigkstaava toimii asennusvalvon-

nan paavastuullisena. Lisdksi apuna oli kunnossapigbnjohtajia.

2.2.1.17 Koestus- ja kayttdonotto

Laitteiden koestus- ja kayttdonotto tehtiin yhdetsis@jan, paélaitetoimittajan ja sahko-
urakoitsijan kanssa. Koestusaikataulua ei olluditha mika vaikeutti koestuksien ete-
nemisen seurantaa. Koestetut piirit varjattiin koggiirustusmappiin, mutta talla mene-
telma valmiusasteen seuranta on hyvin hankaladai3igsa projekteissa pitdisi ehdot-
tomasti laatia piirikohtainen koestusaikataulu gotaikataulutetaan, milloin kunkin pii-

N&ain meneteltynd saadaan helposti seurattua kagstukalmiusastetta seka varmiste-

taan, etta kaikki piirit tulee varmasti testattua.

Varsinainen kayttoonotto onnistui hyvin paalaitetdtajan kokeneen kayttoonottajan

ansiosta.

2.2.1.18  Tuotannollinen koekayttt

Tuotannollisen koekayton alkamisajankohtaa ei #irjglos, eika kukaan pitanyt kirjaa
siihen tulleista keskeytyksista, joten sopimuksemkamsten tuotannollisen koekaytdn
hyvaksymisen kriteerien todentaminen oli kaytanaoéssmhdotonta. Hyvaksymisesta

sovittiin jossakin vaiheessa, kun toimittaja es#titeiston tayttavan vaatimukset.

2.2.1.19 Hankinnan vastaanotto

Projektin hankinnoille tehtiin hankintasopimukserukaiset vastaanotot. Hankinnan
vastaanotossa jarjestetdan vastaanottotarkassia, tfytetddn vastaanottopdytékirja ja

varmistetaan mahdollisen viranomaiskatselmuksemitsaminen sekd todetaan suori-
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tuksen sopimuksenmukaisuus. Mahdollisten puutteldejaamisesta ja jalkitarkastuk-
sesta sovitaan toimittajan kanssa kirjallisestissBayhteydesséa nimetddn myos takuu-
aikaiset yhdyshenkilét tilaajan ja toimittajan peitd. Paalaitehankinnan vastaanotto oli
erityisen haastava johtuen tilaajan ja toimittag@aréivasta mielipiteesta laskutettavien
lisdtdiden maarastd. Osa muutoksista oli kirjattojgktikokouksien pdytékirjoihin,
mutta osa oli kokonaan kirjaamatta. Varsinaisiairaopmuutoksia ei ollut tehty mis-

taan muutoksesta.

2.2.1.20 Projektin paattaminen

Projektille ei jarjestetty projektin loppupalaverigaman takia mm. projektin toteutu-
neet kustannukset ja projektille asetettujen téioién toteutuminen jai projektissa mu-

kana olleille arvoitukseksi.

2.2.1.21 Takuukoe

Paalaitteille jarjestettiin sopimuksen mukaiseskiuukoe sopimuksen mukaisesti. Toi-
mitettujen laitteiden suorituskyky taytti sopimukstkuuliitteissa maaritellyt takuuar-

vot.

2.2.2 Case-projekti 2

2221 Yleista

Case projektissa 2 hankittiin pituusleikkurille pessilaitteita. Projektin budjetti oli
n. 500 000 €. Projekti on valittu hyvin toteutetukslliprojektiksi case-tutkimukseen.

2.2.2.2 Esisuunnittelu ja budjetointi

Projektin esisuunnittelu toteutettiin erillisendjaktina, jonka vastuuhenkiloksi nimet-
tiin projekti-insindori. Projekti-insindori nimesesisuunnitteluprojektiin edustajan eri

ammattialoilta. Esisuunnittelussa ja projektin latith laadinnassa oli mukana kaikkien
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tarvittavien ammattialojen edustaja. Samat asidipatifatkoivat myds varsinaisen pro-
jektin organisaatiossa. Budjetointia varten pyydettarjoukset paalaitteista kahdelta
toimittajalta. Tama mahdollisti paalaitteiden tarkaustannusarvion lisdksi myos oheis-
laitteiden tarkan kustannuslaskennan, koska nird@aitusarvot olivat hyvin tarkkaan

tiedossa. Projektin kustannusvarauksena eli inuggtskelmassa hankkeen yllattavia
kustannuksia tai kustannustason nousua ennakadive é@@ytettiin 5%:ia kokonaisbud-
jetista, jonka sisalla pysyttiin myds varsinaiseqjgktin toteutuksessa. Kustannusarvio
laadittin UPM Rauman tehtaan kustannusarviopohjgea ohjaa ottamaan huomioon

kaikkien ammattialojen kustannukset.

2.2.2.3 Projektin toteutusvaihe

Investointi hyvaksyttiin UPM:n paperiliiketoimialaimvestointitiimissa, jonka jalkeen

aloitettiin varsinainen toteutusprojekti.

2224 Projektisuunnitelman laadinta

Ennen projektin aloituspalaveria laadittiin projektunnitelma, jossa maariteltiin seu-
raavat asiat:

- projektin tavoitteet

- vahuvistettiin lopullinen budjetti

- organisaatiokaavio

- tavoiteaikataulu

- projektinaikaisten dokumenttien arkistointi ja jake

- palaverikaytannot

- muut tarvittavat resurssit mm. ulkopuolinen suubeft

Asiat kaytiin lapi projektin aloituskokouksessanka muistio tallennettiin verkkolevyl-

le projektia varten avattuun hakemistoon.

2.2.2.5 Toteutusprojektin organisointi

Projektipaallikkd nimitti projektiin vastuuhenkilojokaiselta projektissa tarvittavalta

ammattialalta (tuotanto, prosessi/mekaniikka, raksn sahko, automaatio ja LVI) Li-
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saksi nimettiin henkilét sédhko- ja automaatio-,makaanisesta kunnossapidosta seka

tiedonkeruun organisaatiosta.

2.2.2.6 Aikataulut

Projektin aikataulut laadittin MS Projectilla. Re&tille laadittuja aikatauluja olivat ko-
konais-, hankinta-, seisokki- ja koestusaikatafikataulujen laadinnassa olivat muka-
na kaikkien ammattialojen organisaatiot sekd te@gsa myds hankintaorganisaatio.
Aikataulujen toteumaa seurattiin aktiivisesti pktjeaallikon toimesta mm. projektiko-

kouksissa, mika omalta osaltaan mahdollisti prapeidteutumisen aikataulussaan.

2.2.2.7 Projektin kokouskaytannot

Projektin aloituskokokusessa sovittiin projektinlgverikaytannoistd. Koko projekti-
ryhman projektikokous jarjestettiin  kuukausittaiSuunnitteluorganisaation sisaisia
suunnittelutapaamisia pidettiin kiireisimpana sutteluaikana kerran viikossa. Eri
hankintojen toimittajien kanssa pidettiin aloitukkokset seka tarvittaessa projektiko-
koukset. Asennusvaiheessa jarjestettiin asennuskskt, joihin osallistuivat ne toimit-
tajat joilla oli tyontekijoita tydmaalla. Koestustiaen lahetessa, aloitettiin koestuspala-
verit. Projektin loppuvaiheessa pidettiin toimitiaphtaiset loppupalaverit. Projekti

paattyi projektin loppukokoukseen.

2.2.2.8 Projektiryhman johtaminen

Projektin johtaminen pysyi koko ajan projektipd@in kasissa. Jokaisen projektiryh-
man jasenen vastuu projektissa oli tarkkaan métgritmika helpotti projektipaallikén

tyota. Kokeneella projektipaallikolla oli kyky viédprojektia aktiivisesti eteenpdin ja
puuttua asioihin silloin kun han huomasi jonkin -adaeen olevan pielessa. Myods pro-
jektiryhma tiesi kenen puoleen kééntya, kun huamgtinkin asian menevan vaarille

raiteille.
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2.2.2.9 Viestinta ja tiedottaminen

Projektin aloituskokouksessa sovittiin saannot gkton viestinnalle. Projektipaallikkod

sai kaiken projektiin liittyvan sahkopostijakeluahintaan tiedoksi. Myos kokouskutsut
niistakin palavereista, joissa projektipaallikosridolo ei ollut valttamatonta, lahetettiin
tiedoksi hanelle. Nain projektipaallikkd pysyi jatkasti ajan tasalla siitd mita projektis-
sa tapahtui ja toisaalta han pystyi jakelemaanodietteenpéin sita tarvitseville.

Projektille perustettiin  kayttajaryhma, jonka vét# toimi projektin tuotanto-

organisaation edustaja. Kayttdjaryhman kautta isakdiyttohenkilokunnan kommentit

suunnitelmiin ja toisaalta saatiin viestittya kaygenkilokunnalle projektin etenemises-
ta.

Kaikki muistiot arkistoitiin projektin kansioon dtolevylle seka jaettiin tarpeellisella
jakelulla. Kayvaa tehdasta hairitsevista asennsitstdiedotettiin intranetin valityksella

seka pitamalla tuotanto-organisaatio ajan tasaldt#jaryhman kautta.

2.2.2.10 Projektin tiedonhallinta

Projektinaikaisten dokumenttienhallintaa varten uptettiin verkkolevylle maaratyn
kansiorakenteen mukainen projektikansi. Kansiodostopolku tiedotettiin projekti-
ryhmalle projektin aloituskokouksessa. Kaikki pkdjeaikainen dokumentaatio tallen-
nettiin kyseiseen kansioon, johon kaikilla projeltiman jasenilla oli luku- ja kirjoitus-
oikeudet. Projektin paatyttya kansiorakennettaylkjennetty, vaan se arkistoitiin mah-

dollista my6hempé&a tarvetta varten.

2.2.2.11 Hankinnat, niiden valvonta ja hankintamuutokset

Projektin hankintoja varten laadittiin hankinta-ai&ulu, jossa otettiin huomioon eri
ammattialojen laitteiden toimitusajat puskuriaike@m. Hankinta-aikataulussa oli huo-
mioituna myds hankintojen eri osa-alueiden mmotejaskennan ja hankintaneuvotte-
lujen vaatima aika. Aikataulu palveli myos hankorganisaation resurssien hallintaa.
Hankinta-aikataulua yllapidettiin projektikokouststeydessa jokaisen ammattialan

vastuuhenkilon toimesta. Samat vastuuhenkilot gastt hankintojen toimitusvalvon-
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nasta. Toimitusvalvonnan keinoja olivat mm. tilaalsvistuksien valvonta, toimittajien

edistyméaraportit ja toimitusvalvontakaynnit.

Kaikista isommista hankinnoista tehtiin konsernankintasopimusmallin mukaiset so-

pimukset. Pienemmat hankinnat tehtiin erillisillauksilla.

2.2.2.12 Turvallisuus

Projektiorganisaatiossa oli alusta asti mukana teghusurvallisuusorganisaatiosta. Paa-
laitetoimittaja teki uusien sekd vanhojen jarjesieh rajapinnoista riskinarvioinnin,
joka kaytiin yhdessa tilaajan kanssa lapi. Vanhanupleikkurin turvatason nostami-

seksi lisattin mm. suoja-aitoja, sdhkolukkoja mowerhoja riskinarvioinnin mukaan.

Projektissa toimiville henkildille jarjestettiin @ektin turvallisuusinfo, jossa kaytiin
l&pi projektia varten laadittu tydmaan turvallisabg. Taman lisdksi jokaiselle urakoit-
sijalle annettiin tyokohteen tyokohdeperehdytyssg kaytiin 1&pi kyseisen tydn eri-
tyispiirteet. Urakoitsijan edustaja kavi saman #lirguusperehdytyksen lapi kaikkien
asentajien kanssa, mikali asentajat eivat olledtama tilaajan antamassa perehdytyk-

sessa.

Tyo6maalla tehtiin viikoittain tyémaan turvallisuuskokset, joihin oli kutsuttu mukaan
kaikkien tydmaalla olevien urakoitsijoiden edustajguurimmista yrityksista oli edusta-
ja mukana jokaisella kierroksella. Kierroksen vét@ toimi projektin turvallisuusvas-
taava. Kierroksista laadittiin muistiot puutelisteen. Puutteet korjattiin aktiivisesti.

Projektissa ei sattunut yhtddn tapaturmaa eikaaphtéakavaa vaaratilanneilmoitusta
Kirjattu. Muutamista suojavalinepuutteita kirjattiturvallisuushavainto. Korjaavat toi-

menpiteet tehtiin valittomasti, eivatka puutteestioneet.

2.2.2.13 Projektin kustannusseuranta ja kassavirtaennuste

Projektin budjetti oli laadittu huolellisesti totxgprojektissa olevien henkiléiden toi-
mesta. Kustannusarvio oli laadittu saman jaottehuwkaan, milla varsinainen toteutus-

budjetti syotettiin tehdastietojarjestelmaan, midglpotti kustannusseurantaa ja kassa-
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virtaennustamista. Varsinaisen kustannusseurarkkasgavirtaennustaminen tehtiin ex-
cel-taulukolla kayttden apuna GlobalONE:n rapaattéjrojektipaallikkd hoiti kustan-
nusseurannan kassavirtaennustamisen apunaan eataatojen vastuuhenkilot. Kus-
tannusseurantaa paivitettiin kuukausittain samain kuositasolla tehtyd kassavirtaen-

nustettakin. Projektin budjetti alitettiin hieman.

2.2.2.14  GlobalONE

Projektipaallikké syoétti projektin tiedot GlobalONE projektinhallintajarjestelmaan.
Hankinnat ja niiden hallinnointi tehtiin jarjestedim kautta. Ammattialojen edustajat te-

kivat oman osuutensa ilman ongelmia.

2.2.2.15 Asennusvaihe

Laiteasennukset tehtiin padasiassa 4 vuorokaudsokssa. Seisokkiaikaan tydmaalla
tyoskenteli useita urakoitsijoita. Seisokkia vart#nlaadittu tuntipohjainen seisokkiai-

kataulu. Toiden yhteensovittamiseksi ja aikatatdaoraamiseksi pidettiin tydmaapala-
vereja kaksi kertaa paivassa. Lyhyessa puolen nutyiimaapalaverissa kaytiin lapi

tyoturvallisuusasiat, toimittajien raportit, tehdybt, tulevat tyot seka aikatauluseuran-
ta. Asennusvalvojina toimivat eri ammattialojen jpkbinhoitajat seka kunnossapidon
aluemestarit. Kunkin alan asennusvalvoja oli p#ak&hytanndssa aina kun tydmaalla
oli kyseisen alan asennusta menossa. Seisokkidssgtnonnistuivat aikataulussa. Pa-
rannettavaa oli tybmaan siisteydessa. Usean tajanittydmaalla siisteystaso paasi las-
kemaan, vaikka asiaan puututtiin tyomaapalavereSsiaa saatiin kuitenkin parannet-

tua keskeyttamalla tyot ja maaraamalla urakoitgjatoamaan tydmaata kaksi kertaa

seisokin aikana.

2.2.2.16 Koestus- ja kayttdonotto

Koestukset ja kayttbonotto hoidettiin yhteistyodsdajan, paalaitetoimittajan sahko-
kayton toimittajan kanssa. Erilliskayttdjen koesdusarten oli laadittu piirikohtainen
koestusaikataulu. Niiden koestukset tehtiin aikiatamukaisesti. koestuksien eteneméan
seuranta oli helppoa, koska aikatauluun paivitetoestetut piirit valittomasti koestuk-

sen edetessa. Paalaitetoimittajan toimittamieteld#n toiminta- ja liikketestauksia var-
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ten oli laadittu jana-aikataulu, jolla ei ollut @#n tekemista todellisten toimenpiteiden
kanssa. Koestukset valmistuivat aikataulun muktisestta valitavoitteet eivat toteu-
tuneet suunnitelman mukaisesti. Toimittajan propelllikkd oli laatinut aikataulun

ilman koestuksista ja asennuksista vastaavien lietén apua.

Laitteiden kayttoonotto viivastyi vuorokaudella, ska paalaitetoimitukseen kuuluvia

mekaanisia laitteita jouduttiin modifioimaan vidddyttdonoton aikana.

2.2.2.17  Tuotannollinen koekayttt

Kun hankinnan mekaaninen koekaytto oli hyvaksytystritettu ja hankinta oli saatettu
kayttovalmiiseen kuntoon, suoritettiin toimittajaalvonnassa tuotannollinen koekéaytto.
Tuotannollisen koekayttdjakson pituudeksi oli migdty 14 vuorokautta ja sen hyvak-
symisen edellytykset oli esitetty hankintasopimukggteissa. Tuotannollisen koekay-
ton alkaminen Kirjattiin tyomaakokouksen poytalkanga siihen tulleista keskeytyksista
ja niiden syista pidettiin kirjaa yhteistydssadijkn ja toimittajan kanssa. Toimittaja sai
laitteiston toimimaan maaritellylla tavalla ja taahollinen koekéayttd voitiin hyvaksya

oftaa hankinta vastaan.

2.2.2.18 Hankinnan vastaanotto

Hankintojen vastaanotoista jarjestettiin toimittajikanssa kokoukset, joissa kaytiin l1api
hankintaan jo aiemmin sovitut muutokset, sovitfinutelistojen puutteiden poistami-

sesta, sovittiin takuuajan yhdyshenkilot seka ltigmivastaanottopdytakirjat.

2.2.2.19 Projektin paattaminen

Projektin lopussa jarjestettiin loppupalaveri, ppgsiytiin [&pi projektin tavoitteiden to-
teutuminen, ttt-tavoitteiden toteutuminen, aikasautoteutuminen, toteutuneet kustan-
nukset sekd omien ja toimittajien toiminnan arvibihisaksi kokouksessa sovitiin pro-

jektin sulkemisesta. Sulkeminen tehtiin 3 kk kuksepaalaitteiden vastaanotosta.
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2.2.2.20 Hankinnan hyvaksyminen

Toimitetut laitteistot tayttivat takuuarvot ja takoe todettiin hyvaksytyksi 4 kk kayt-

téonoton jalkeen. Hankinnan hyvaksymisesta kirjtitepoytéakirja.

3 3A WORKSHOPIN JA CASE-TUTKIMUKSEN YHTEENVETO JA
KEHITYSKOHTEET

3.1 Yleista

Samoja projektinhallinnan ongelmia havaittin sekase-tutkimuksessa ettd 3A
Workshopissa. Case-tutkimuksessa vertailtaess&Kiojvaiheittain hyvin toteutettua
projektia sekd huonosti toteutettua projektiavatlimolempien projektien hyvét ja huo-
not piirteet selkeasti esille. Case-tutkimus sapitkyvin juuri tdman tyyppiseen vertai-

levaan tapaustutkimukseen.

3A Workshop on tutkimusmenetelmana perusteelliaeyhfena erinomaisena piirteend
on sen osallistavuus. Tutkimuksessa mukana olleskildt joutuivat pohtimaan ja ke-

hittdm&an toimintaa, jossa ovat mukana jatkossakin.

3.2 Kehityskohteet aihealueittain

3.2.1 Esisuunnittelu ja kustannusarvio

Esisuunnittelussa ja kustannusarvioiden laadinnasila tullut suurin ongelma oli, etta
kaikkien ammattialojen (mekaniikka, sahkdistys,oauatio, LVI, yms.) kustannuksia
ei ollut otettu huomioon. Myo6s kustannusarvioidaadinnan aikataulun pitkittyminen
havaittiin ongelmaksi. Ongelmaksi koettiin myos s#g investointiesityksia tehdaan

epéatarkoilla ja karkeilla kustannusarvioilla, jod&ayttotarkoitus olisi todellisuudessa



29

antaa vain suuntaa antava hintahaarukka. Myo6s kkuss&araus on usein jatetty huo-

mioimatta kustannusarvioissa.

Esisuunnitelman ja kustannusarvion laadinta pg&#éd huolella, silla ne ovat perustana
toteutusprojektin laajuudelle ja budjetille. Orgaointi ja aikataulutus pitéisi tehda ai-
van kuten toteutusprojektissakin. Yleensa ei tarhiienoja organisaatiokaavioita eika
aikataulutusohjelmalla laadittuja aikatauluja, vaanaa, ettd nimetdan esiselvityksen
tai kustannusarvion laadinnasta vastaava henkika kutsuu tarvittavat henkilét aloi-
tuskokoukseen. Aloituskokouksessa sovitaan, kulstagakunkin osa-alueen kustan-
nusarvion laadinnasta sekad sovitaan aikataulu wsmstielun ja kustannusarvion laati-
miseksi. Esisuunnitelman tekemiseen ja kustannisataadintaan on yleensa syyta
ottaa edustaja kaikista varsinaisen projektin tideoisessakin tarvittavista ammat-
tialoista. Suositeltavaa olisi, ettd esisuunnitialwsallistuisivat juuri ne henkilot jotka
tulisivat toteuttamaan mahdollista toteutuspropddti. Nain saadaan mahdollisimman
hyva toteutustapa ja tarkka kustannusarvio magsteEsisuunnittelussa voidaan kayt-
taa myos ulkopuolista konsulttia. Kustannusarviniterkkuuden kehittamiseksi laadit-
tiin pienprojekteille kustannusarviotaulukko, joswa esitaytettyna tarvittavien ammat-
tialojen tiedot. Kustannusarviopohja ohjaa huomamam kaikki tarvittavat ammattialat
sekd kustannusvarauksen. Kustannusrivien jaottelgama kuin tehdastietojarjestel-
man projektinhallinnan kustannusjaottelu, mika btk varsinaisen toteutusprojektin
perustamista jarjestelméan. Kustannusarvioidenyastointiesityksien arkistointia var-
ten perustettiin verkkolevylle luku- ja kirjoitusgjattu kansiorakenne. Luku- ja kirjoi-
tusoikeudet annettiin projekteissa tyoskentelevikmkiloille seké tuotanto- ja kunnos-

sapitoalueiden budjettivastaaville.

Yhtend ongelmana kustannusarvioiden laatijat kdksem ettd monet hankkeet paate-
taan jattaa toteuttamatta, kun kustannusarvio #&adetiian suureksi. Kustannusarvion
laatimiseksi on kuitenkin saatettu tehda kymmenidtdja ty6ta. Kehitysehdotuksena
tahan ongelmaan esitan vaiheittaista kustannusataadintaprosessia, jossa kustan-
nusarvion laatimisprosessi jaetaan tarvittaessanugaan eri tarkkuusluokan vaihee-
seen. Monessa tapauksessa voitaisiin 20 %:n taskkokan kustannusarviolla pystya
toteamaan, ettei hanketta ole kannattavaa toteutt@@stointiesitysta ei saa laatia eika
lahettédd hyvaksyttavaksi talla tarkkuusluokallastamnusarvioon merkitaédn selkeéasti,

milla tarkkuudella se on laadittu ja siihen kirgiaan riittdvan selkeasti, ettei sit ole
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tehty investointiesitysta varten. Mikali karkea tarmusarvio osoittaa, etta hanke voisi
olla kannattava, ruvetaan tarkentamaan kustannosamm. pyytdmalla tarjouksia ja
tekemalla tarkempia laskelmia. Mikéli hanke tot¢éas® kunnossapitobudjetista, voi-
daan se laittaa kunnossapidon kustannuspaikanwestkilon hyvaksymana laittaa to-

teutukseen karkeallakin kustannusarviolla.

Investointiesitysta varten kustannusarvion tuleeugteia ainakin péaalaitteiden osalta
tarjouksiin. Kustannusarvion tarkkuuden tulee @ % eli kaytanndssa laskettuun
kustannusarvioon lisataan kustannusvarauksena Sa/Haomioimattomia kustannuk-

sia varten. Paalaitteiden osalta pyydetaan targiules budjettitarjoukset vahintaan yh-
delta toimittajalta. Suositeltavaa olisi pyytagdakset 2-3 toimittajalta. Prosessi aloite-
taan sopimalla kustannusarvion pyytajan kanssdé maitkkuudella kustannusarvio laa-

ditaan. Muutoksella pyritaan siihen, ettd tehdaéim valttamaton tyo riittdvan kustan-
nusindikaation saamiseksi kyseiseen paatosvaiheesee

3.2.2 Projektisuunnitelman laadinta

Projektisuunnitelman laatimatta jattaminen aiheatigelmia monella eri osa-alueella
case-projekteissa. Monet 3A workshopissa esillesgeigta ongelmista olisi myds pys-
tytty valttaméaan hyvalla projektisuunnitelmalla.

Projektisuunnitelman tarkoituksena on maaritelldjgktin tavoitteet, projektin laajuus,
aikataulut, resurssit, vastuut seka projektirutimm. dokumenttien arkistointia ja jake-
lu seka palaverikaytannot. Hyvin laadittu projeltianitelma on perusta hyvin onnistu-
valle projektille. Projektisuunnitelma laaditaannen projektin aloituskokousta ja se
kannattaa tehda huolellisesti. Hyva projektisuteima helpottaa projektin toteuttamis-
ta huomattavasti. Projektisuunnitelma voi olla naumi&n dian PowerPoint dokumentti
tai useiden sivujen kirjallinen dokumentti. Projgktuinnitelma kaydaan lapi projektin
aloituskokouksessa ja jaellaan projektiryhméllataskokouksen muistion yhteydessa.

Projektisuunnitelma tallennetaan myos projektingi@aon verkkolevylle.
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3.2.3 Organisointi

Huono organisointi oli 3A Workshop ennakkotehtavastauksien mukaan suurin syy
huonosti toteutuneisiin projekteihin. Samat ongé¢lrogat havaittavissa myos case-
projektien vertailussa. Projekteille ei varsinaisaesmetty projektipaallikkoa, eika pro-

jektirynméa, vaan projektiryhm& muodostui itseothyaasti. Koska projektipaallikkdoa

ei ollut virallisesti nimetty, eik& sovittu hanekeiuluvista vastuista sovittu, ei han voi-
nut kaytannodssa toimia projektirynmén todellisertij@na. Usein ongelmana oli myos
se ettd ns. projektipaallikkona toiminut henkiltosannut tai ei ymmartanyt johtaa pro-
jektia. Muiden projektiryhman jasenten on hankaleladd asioita, jotka normaalisti
kuuluisivat projektipaallikon vastuulle. Ongelmaksoettin myos epaselvyydet vas-

tuunjaossa projektissa mukana olevien henkiloidai&.

Havaittuihin ongelmiin I6ytyi helposti ratkaisutigprojektien organisointiin otettiin
kaytannoksi nimetéa projektipaallikkod valittomastvestointipdatoksen jalkeen. Kaytan-
ndssa tehtaan investointikoordinaattori jarjestazestointien aloituskokouksen, jossa
paatetddn myonnettyjen investointien projektipidili Usein palaverissa nimetaan
my0s projektiryhnman jasenet. Projektipaallikkd n&aerojektirynmén, jossa jokaiselle
ammattialan edustajalle sovitaan selkea rooli gtwealue. Kaytannossa tehtaan inves-
tointikoordinaattori valmistelee esityksen ennetaparia ja kdy sen tarvittaessa lapi
tehtaan johdon kanssa ennen palaveria. Tehdylld&okseila saatiin tuotua isommissa
projekteissa vakiintunutta, hyvaksi todettua kagganlaajennettua myds pienemmille
projekteille. Talla menettelylla varmistetaan myéga projektit lahtevéat liikkeelle heti
investointipaatoksen jalkeen. Yhtena ongelmanaisekamin oli se ettd myonnettyjen

investointiprojektien kdynnistaminen kesti todédéuan.

3.24 Aikataulut

Aikatauluongelmat koettiin toiseksi suurimmaksi elmgaksi projekteissa 3A
Workshopin ennakkotehtavan vastauksien mukaan.ngaéna aikataulutuksessa oli
se, ettei aikatauluja laadittu ollenkaan kaikkiimjpkteihin. Taméa vaikeutti projektin
téiden oikea-aikaista suunnittelua ja toteutusiataulut koettiin usein epéarealistisiksi,
mika aiheutti tarpeetonta kiirettda suunnittelussankinnoissa ja asennuksissa. Syyna

aikataulujen epérealistisuuteen on useimmitentss, laikkien ammattialojen toita ole
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osattu ottaa huomioon aikatauluja laadittaessaeldraksi koettiin my6s paperikonei-
den seisokkiaikataulujen muuttuminen ja niistadtéaminen.

Projektien aikataulujen pitdminen on entisestaadtanut. Investointiprojektien kus-
tannusohjaus on entista tiukempaa ja projektiersdkagan pitaa toteutua ennusteen

mukaisesti.

Aikataulutuksen parantamiseksi kaikille projektitulee laatia vahintdan tavoiteaika-
taulu, jossa aikataulutetaan projektin paavaihEstvittaessa laaditaan myos hankinta-,
seisokki- ja koestusaikataulut. Aikataulujen laaseen pitaa ottaa mukaan kaikkien
ammattialojen edustaja. Nain saadaan kaikkien adigpunakemykset huomioitua ja
toisaalta sitoutettua projektiryhma aikatauluibiikataulujen laadinnan liséksi on en-
siarvoisen tarkead, ettd aikatauluista pidetddmkia seurataan sdannollisesti niiden
toteumaa esimerkiksi suunnittelu- ja projektikoksiska.

Paperikoneiden seisokkiaikataulujen muuttumisastiottamiseen ei ole viela I16ydetty
ratkaisua. Seisokkiaikataulut paivitetdan intrassgtijulkaistavassa seisokkiaikataulussa.
Sen ongelmana on kuitenkin se, ettei muutoksidtdddautomaattisesti viestia tietoa
tarvitseville. Yhtena kehitysajatuksen on noussilieekalenterimerkinnan tekeminen
seisokeille. Jokaiselle seisokille tehtaisiin "kok&utsu”, joka lahetettaisiin kyseisesta
seisokista tiedon tarvitseville henkil6ille. Muusigta tulisi valittbmasti muutos sahko-
postiin. Aikataulujen muuttuminen aiheuttaa ongelhn sovittuja urakoita joudutaan
siirtAmaan valilla hyvinkin lyhyella aikataulull&yyna seisokkiaikataulujen muutoksil-

le on useimmiten juuri ennen seisokkia tapahtuvelkoimaton kudos- tai laitevaurio.

3.2.5 Projektin kokouskaytannot

3A workshopissa ja case-projektien tutkimuksessgelniksi projektien kokouskay-
tanndissa havaittiin se etta kaikkia tarpeelli&duksia ei jarjestetty. Kokouksien puu-
te aiheutti ongelmia tiedottamisessa seka hidagtgjttasi projektien etenemista, koska

asioita ei paatetty sdannoéllisesti jarjestettavoedavereissa.

Projektin kokouskaytannaot riippuvat paljolti profekkoosta ja luonteesta. Nyrkkisaan-

téna voidaan sanoa, etta mieluummin lilkaa kokaaksiin liian vahan. Kokouskaytan-
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toihin liittyvat suurimmat ongelmat johtuvat useimen siita, ettd kokouksia ei jarjeste-
ta eik& tarvittava tieto liiku projektissa. Kokoegkssaadaan pidettyd lyhyinad ja tehok-
kaina, kun ne valmistellaan hyvin ja jaetaan kolgawrkagenda hyvissa ajoin kaikille
kutsutuille. Muistiot tulee laatia nopeasti, mi&éh jo kokouksen aikana, jolloin niiden
kirjoittaminen ei kuormita sihteerind yleensa toraa projektiryhnman jasenta ja toisaal-
ta kokouksessa sovitut asiat saadaan jaettua sedokeasti.

Projekteissa jarjestettavia kokouksia ovat mm. gkiop aloituskokous, suunnitteluko-
koukset, projektikokoukset, toimittajakohtaisetimlskokoukset, asennuksen aloitusko-
koukset, vastaanottokokoukset, toimituskohtaisettaanottokokoukset seka projektin
lopetuskokous. Suuremmille projekteille, joille orééritelty ohjausryhma, jarjestetaan
lisdksi ohjausryhman kokouksia. Kokouksien sisakéaitellaan tarkemmin liitteessa

projektinhallintaohje.

3.2.6 Projektiryhman johtaminen

Case-projetien tutkimuksessa projektiryhman johsgmiongelmaksi havaittiin se, ettei
pieleen mennyttd projektia johtanut kaytdnndssabnk Tama johtui osittain siita, etta
organisointi oli tehty huonosti, mutta iso merkigls myos silld, ettei projektipaallikkod
osannut johtaa projektia. Projektiryhm&an on \ealit oikeat henkilot ja projektipaalli-
kon on saatava projektiryhma tekemé&éan parhaangakproeteen. Useimmiten projek-
tipaallikdlla ja projektiryhman jasenilla on samaaikaan monia projekteja menossa.
Usein projektipaallikolla ja projektirynmén jasdaibn liséaksi normaalit linjaorganisaa-
tion tehtavat hoidettavana projektin tehtavienkssalhmisten johtamistaidon lisaksi

projektipaallikdlla on oltava kyky johtaa projektia

Projektinhallinnan ja projektin johtamisen kehitigaeksi laadittiin projektinhallintaochje
(liite 4) tyokaluksi projektipdallikoille ja projgkyhman jasenille. Ohje sisaltad mm.
yksityiskohtaiset projektipaallikdn ja muiden prdjeissa toimivien henkildiden toi-
menkuvaukset seka kaytannon ohjeita projektin \@khista sen paattdmiseen saakka.

Ohje tullaan myo6s kouluttamaan projekteissa toitkienkildille.
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3.2.7 Viestinta ja tiedottaminen

Viestintd on yksi projektin vaikeimmista asioistiaj@staa ja toteuttaa. Silla on kuiten-
kin suuri merkitys projektin onnistumisen kannaPaojektin sisaisen viestinnan pitaa
onnistua, samoin viestinnan eri sidosryhmille. &kajn liittyvia sidosryhmia on lukui-

sia ja niille kaikille ei sovi sama viestimistafarojektip&allikon rooli viestinnassa ja
tiedottamisessa on hyvin suuri. Projektin aloituskaksessa tulee sopia projektin vies-

tinnan paalinjaukset. Case-tutkimuksessa viestimoéin nousi monissa kohdin esille.

Tiedottamista suoritetaan (Pelin, Projektinhallimkésikirja, viides painos, s. 285)
» projektiryhman sisalla
* projektin johtoryhmalle
» projekti <-> ulkoinen asiakas ja rahoittajat
* projekti <-> linjajohto ja hallinto
* projekti <-> osaprojekti <-> osaprojektin osat
» projekti <-> viranomaiset
* projekti <-> tiedotusvalineet

» liittyville projekteille

3.2.7.1 Viestinta projektirynmén sisalla

Projektin sisdisessa tiedottamisessa pitdd somlgsienkilo jolle kaikki sahkopostilii-
kenne ja kokouskutsut l&hetetdan vahintdan tieddk®nemmissa projekteissa yh-
dyshenkilé on projektipaallikkd. Isommille projekte voidaan nimetd myds projekti-
koordinaattori tahan tehtavaan vahentamaan prpgedikon tydmaaraad. Projektipaal-
likkd jakaa tarvittavan tiedon eteenpain niille &etsia koskee. Isommille projekteille
voidaan perustaa myds virtuaalinen sahkopostilkatifonne kaikki posti ohjataan.
Postilaatikolle nimetdén paavastuullinen, esimeikpgeojektisinteeri, joka jakaa ja ar-
kistoi sinne tulleet lahetykset. Virtuaaliselle k@jélle voidaan lahettada myos kaikki
palaverikutsut, jolloin kaikki projektin palavergaadaan nakymaan yhdelle kalente-
rindkymalle.. Tassakin asiassa on parempi jakdaatigieman laajemmalle ryhmalle,
kuin jattaa jakelusta sellaisia ihmisia, jotkadeettodella tarvitsevat. Tieto lisaa koko-
naisnakemystéa ja avoimuutta projektista projektmgin jasenille. Talla on myds ty6-

motivaatiota lisddva vaikutus. Yhtend hyvand edikie& on projektin kustannusseu-
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rannan lapikayminen projektipalavereissa. Projéidiiikko pitaa usein tiedon itsellaan,
vaikka projektin kokonaistilanteen viestiminen gidjryhmalle olisi hyvin tarke&aa. Yk-
si tarkeimmistd viestinnan menetelmd on saannoligdaverit ja niiden muistiot.
Useimmiten saanndlliset suunnittelupalaverit jggktikokoukset koetaan aikaa vievik-
si tapahtumiksi, mutta todellisuudessa ne vahenhgngiektiin kaytettdvaa tydpanosta.
Kokoukset on valmisteltava hyvin ja kokouksen \é@épn pidettava ne lyhyina. Etuka-
teen lahetetty kokouksen agenda mahdollistaa vedotismisen ennalta kokoukseen ja

toisaalta paallekkaisten kokousten priorisoinnityskstojen mukaan.

3.2.7.2 Viestinta linjaorganisaation ja muun tehtaan suamta

Yksi projektin viestinnan vaikeimmista asioista waestintd projektin ulkopuolelle eri
sidosryhmille tehtaan sisalla. Tassakin asiassadmeliikaa on yleensa parempi kuin
lian vahan. Hyva keino linjaorganisaation viesi@iiton kayttajaryhman perustaminen.
Kayttajaryhman vetaja on projektiryhmén jasen, gkdetuotanto-organisaatiosta, joka
viestii projektin asioista loppukayttajille ja taimlta kerdd loppukayttajien kommentit ja
muutosehdotukset projektin suuntaan. Kayttajaryhorganisointi ja viestintd on suun-
niteltava hyvin. Projektissa huonosti toteutetukasut muistetaan vield vuosia projek-
tin jalkeen. Usein syyna on se, etteivat kaikki ibeh ole paasseet kertomaan omaa mie-

lipidettd&n toteutusvaiheessa.

Kayvaa tehdasta tai liikennetta hairitsevista agstinstd, nostotdista yms. on tiedotet-
tava. Lyhyt tiedote intranettiin on hyva keino #éédleen viestintdan. Isommista projek-

teista on syyta laatia saanndllisin valiajoin pitedote intranettiin.

3.2.7.3 Ulkoinen viestinta

Myds ulkoinen viestintd on huomioitava projekteiggékoisen viestinnan kohteita voi-
vat olla mm. ymparist6-, tyévoima- ja tyosuojel@anomaiset. Myos kaupungin raken-
nusvalvonta, lahialueen asukkaat tai tiedotusvétinmivat olla ulkoisen viestinnan
kohteita. Ulkoisessa viestinnassa, varsinkin tiesiedlineiden kautta, on tehtava yhteis-

tyota tehtaan viestintdorganisaation kanssa.
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3.2.8 Projektin tiedonhallinta

3.2.8.1 Yleista

UPM:n Rauman tehtaalla otettiin toukokuussa 2008t&&n uusi tuotannon, kunnossa-
pidon, varaston ja hankinnan yhteinen SAP-jarjesiéin perustuva toiminnanohjaus-
jarjestelméa (ERP) GlobalONE. Jarjestelma on otiefiyttoon lahes kaikissa UPM:n pa-
periliiketoimialan yksikdissa. GlobalONE:ssa on doienttien hallintajarjestelma

DMS, jonne arkistoidaan kunnossapitodokumentitjdktmaikaiseen dokumenttienhal-

lintaan jarjestelméa on kuitenkin aivan lilan kankaguutteellinen. UPM Rauman teh-
taalla ei ole kaytdssa varsinaista projektinailgastiokumenttien hallintajarjestelmaa.
Pienemmissa projekteissa on kaytetty Windows Expiorkansiorakennetta. Pienissa
projekteissa tama onkin kohtuullisen toimiva jégéwa, vaikka siitd puuttuu tarkeitéa

dokumenttienhallintajarjestelman toimintoja kuten

* versioiden hallinta

kehittyneet hakutoiminnot

muutosten jaljitettavyys

tehokas ja helppokayttdinen sisallon indeksoirg@nustuva hakutoiminto

Tallennettavien dokumenttien luokitettavuus rajenastilla

» toimiva dokumenttien luku- ja kirjoitusoikeuksieallinta

tiedon jakaminen

Hyvia puolia Windows Explorerissa ovat
* Helppo ja tuttu toimintaymparisto

* vapaasanahaku

UPM:lIa olisi kaytettavissa Microsoftin SharePoimtperustuva projektinaikainen do-

kumenttienhallintajarjestelmé&, mutta sen kayttoéleiviela kokeiltu Raumalla.
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3.2.8.2 Projektinaikaisten dokumenttien hallinta

Case-tutkimuksessa molemmissa projekteissa kagtettdjektinaikaisten dokumentti-
en hallinnassa Windows Exploreria. Tietom&ara oinknassakin projektissa sen verran

pieni, ettd mitdan ongelmaa ei esiintynyt.

Pienprojektien dokumenttienhallinta on UPM:n Rauntamaalla toteutettu Windows
Explorerissa. Kehityskohteena perustettiin kustaanioille ja esiselvityksille oma lu-
ku- ja Kirjoitusoikeuksilla suojattu kansiorakenwuerkkolevylle. Aikaisemmin tdman
tyyppiset tiedostot olivat aineiston laatijoidenitdankovalevyilld, joista niiden hyodyn-
nettavyys on vaikeaa. Projekteille on perustett@ndnrduotoiset kansiot verkkolevylle.
Projektien kansioihin on luku- ja kirjoitusoikeudetikilla projekteissa tyoskentelevilla
henkil6illa. Perusperiaate on, ettd mitdan projekibkumentointia ei arkistoida omalle
kovalevylle, vaan dokumentit tallennetaan projelki@msioon. Arkistoinnista vastaa jo-
kaisen ammattialan edustaja. Kehityskohteen orotiauk perustaa oma kansiorakenne
jo toteutetuille projekteille. Projektin paatyttpéojektikansiot siirretaan valmistuneiden
projektien kansioon, jolloin toteutusprojektien kaon jaa vain aktiivisessa kaytossa
olevat projektit. Projektikansioiden nimeamineretuktehda samalla projektinimell& jo-
ka on projektipalvelun tydlistalla.

3.2.8.3 Loppudokumentit

Projektien loppudokumentit tallennetaan GlobalONHwokumenttienhallintajarjestel-
maan DMS. Projektien ja muiden hankintakanaviemitb@jilta saatavien dokumenttien
ja laitetietojen hankkimisessa ja arkistoinnisg#etbin olevan niin paljon puutteita, etta
asian kehittamiseksi kaynnistettin oma projektinf@ssa toimintaa kehitetddn 3A

Workshop-menetelmalla.



38

3.2.9 Hankinnat, niiden valvonta ja hankintamuutokset

3.2.9.1 Yleista

Seka case-projektien vertailussa, ettd 3A Workssaphavaittiin ongelmia hankintojen
tekemisessa ja niiden valvonnassa. Yksi perusorggeimiemmissa oli hankintojen or-
ganisointi ja aikataulutus. Molemmissa tutkimukaissmgelmaksi havaittiin, ettei han-
kintaneuvotteluihin otettu mukaan kaikkia tarviitmammattialan edustajia.

3.29.2 Hankinnat

Projektien pienet hankinnat tehdaén tilaukselldoijop hankintaprosessi on melko yk-
sinkertainen: Laaditaan tarjouspyynnot usealle ititajalle, pyydetadn tarjoukset, kay-
daan neuvottelut toimittajien kanssa ja tehdaaogil jonka liitteeksi liitetdan tarvittavat
sopimusliitteet. Ennen hankintaa laaditaan tarjetssMut, jotka arkistoidaan GlobalO-
NE:een tilaukselle. Tarjousten vertailussa tekiostdellisesti paras vaihtoehto valitaan.
Isommissa hankinnoissa laaditaan hankintasopimuld&i:n sopimusmallin mukai-
sesti, jolloin kaytetd&dn UPM:n hankintasopimustieineen. Tassa tapauksessa hankin-
taneuvottelujen aikataulutus ja tehtdvanjako otétghhuolellisesti. Neuvottelupaivat ja
hankintapaiva on sovittava toimittajien ja neuvioitesa tarvittavien tilaajan organisaa-
tion edustajien kanssa. Myos tyonjako kunkin soifitteen vastuuosapuolesta on so-
vittava. Paasaantoisesti projektin ammattialan @fmsvastaa oman vastuualueensa
hankintojen johtamisesta ja aikataulutuksesta. Ttamt eivat valttamatta tunne
UPM:n sopimusmallia ja sopimusliitteita, joten h#igitad ohjeistaa tarvittavista liit-
teisté ja niiden siséllosta. Hyva kaytantd on latettelo sopimusliitteista ja niista vas-
taavasta osapuolesta. Hankintaneuvotteluihin ottawge mukaan kaikkien kyseisen
hankinnan kanssa tekemisissé toteutusvaiheessat dlenkiltt. Kaikkien lasnaolo tek-
nisissa neuvotteluissa ei aina ole valttamatontittansopimuksen liitteisiin on saatava

kaikilta kommentit.

3.2.9.3 Hankintojen valvonta ja muutokset

Case-projektin tutkimuksessa toisessa projektisdaimituslaajuuteen tulleista muu-

toksista tehty sopimuksen mukaisia hankintasopinmugaksia kahden viikon kuluessa
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muutostarpeesta. Onneksi muutoksista sovittiinekikiin toimittajan kanssa projektipa-
lavereissa ja kirjattin muutokset poytakirjaan. Woksista pitda tehda valittomasti
muutostarpeen ilmaannuttua sopimusmuutokset. Asidhelpompi sopia ennen muu-
tostyon tekemista ja suullisesti sovitut asiat uneat helposti ajan kuluessa. Useimmi-
ten eri osapuolilla on eri ndkemys, kun asioitaetaen selvittdmaan jalkikateen. Tosin
molemmat osapuolet saattavat olla oikeassa, mujsdliken sopimuksen puuttuessa on

kuviteltu sovittavan eri asioista

Myds laitteiden toimitusvalvonnassa oli parannettavlLaitteiden valmiusastetta ja
asennusten laatua tulee valvoa. Toimitusvalvontatiedd varten pitdé laatia suunnitel-

ma aikatauluineen.

Toimittajien kanssa pidetaan suunnittelun aloitkskdkset, joissa toimittajien kanssa
kaydaan sopimuksen, sopimusliitteiden seka tilagfamdardien velvoitteet lapi. Toi-
mittajan on esimerkiksi hankintasopimuskaupoissaitettava kuukausittain projekti-

raportti toimittajalle jokaisen kuukauden kolmamtggiivadn mennessa. Aloituskoko-
uksessa kaydaan myads lapi tilaajan ja toimittajemeftiorganisaatiot ja yhteyshenkilot
seka sovitaan tarvittavista projektikokouksista.

3.294 Kehityskohteet

Kehitystarpeita hankintojen, niiden valvontaan jautoksiin ei itse hankintaprosessiin
tarvita. Ongelmat ovat enemmaéankin osaamistasalar projektinhallintaohje yhdessa
projektinhoitokoulutuksen kanssa tuovat kehitysta.

3.2.10 Turvallisuus

UPM:ssa aloitettiin vuonna 2012 tyo6turvallisuudshtiliike, jonka tarkoituksena on
parantaa tyoturvallisuutta merkittavasti. Turvallisen mittareina on mm. tapaturma-
taajuus. Ryhtilike alkoi kesken taman opinnaytetydatimisen ja esimerkiksi 3A
Workshop ja toinen case-projekti on toteutettu enrytilikkeen aloitusta. Tutkimus-
ten tulos olisi ollut taysin erilainen, mikali pedtit toteutettaisiin talla hetkella. Tyotur-
vallisuuden ryhtiliike ja siihen liittyvien turvafluusohjeiden kayttéonotto on kesken.

Tassa yhteydessa tarkastellaan turvallisuuteayvigt parannusehdotuksia tehtyjen tut-
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kimuksien mukaan. Projektinhallintaohjeessa (Kijeohjeistetaan taman hetkinen vaa-
timustaso. Turvallisuusohjeiden taydentyessa, npragektinhallintaohjetta taydenne-

taan.

Case-projekteissa ongelmia havaittiin turvallisunyemlen noudattamisessa ja niiden
valvonnassa ja tydmaan siisteystasossa. Turvadiigyeiden tulee olla yksityiskohtai-

set ja ne tulee kouluttaa kaikille tyontekij6illBaman jalkeen niiden noudattamista on
valvottava jatkuvasti. Epékohtiin on puututtavaité@masti. Muussa tapauksessa tyo-
maan turvallisuuskulttuuri vesittyy. Sama ohjeispigee myds siisteystasoon. Mikali

tydmaan siisteytta ei valvota jatkuvasti koko asésien aikana, romahtaa siisteystaso
tydomaalla. Turvallisuuden pitaa olla jokaisen tygkijEn ja valvojan asia, ei pelkastaan

tyosuojeluorganisaation valvoma asia.

3.2.11 Projektin kustannusseuranta ja kassavirtaennuste

Molemmissa Case-projekteissa kustannuksia seunrattiutta vain toisessa ennustettiin
tulevien kuukasien kassavirtaa. Aikaisemmin pieastgintien kassavirtaa ennustettiin
vain vuositasolla. Tosin vuositason ennustettaitingt korjata kuukausittain. Jatkossa
konsernin ohjeistuksen mukaan myds pieninvestairkassavirtaennuste ja sen seuran-
ta on tehtdva kuukausitasolla, mika aiheuttaa niedisti haasteita projektipaallikoille.
Case-projekti 1:ssa projektin kustannusseurantkagsavirtaennuste lahti pieleen jo
budjetointivaiheessa, kun projekti ositettiin vahkeen osa-alueeseen eli koneisiin ja
laitteisiin seka rakennustoihin. Tama teki kustasewrannasta erittdin haastavaa, kos-
ka toteutuneita kustannuksia ei saatu raportoitoenattialoittain. Myds 3A Worksho-

pissa esille nousivat kustannusseurannan puutteita.

Ajan tasalla olevan kustannusseuranta ja kassemintgste ovat erittain tarkeita projek-
tin taloudellistaen tavoitteiden toteutumisen kdtama

Korjaavina toimenpiteind kustannusarvioita varteatiin valmis excel-taulukko, joka

ohjaa tekem&én kustannusarvion oikean jaotteluraamuk

Kustannusennustamista varten luotiin projektient&ususennustamista varten excel-
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taulukot, joihin projektipaallikot kayvat tayttansids kuukauden lopussa loppuvuoden
seka seuraavan vuoden ennusteen. Kustannusenrsestakehittamiseksi aloitettiin

kuukausittaiset investointiennustepalaverit, joisggdaan lapi kaikkien menossa olevi-
en investointien ennusteet. Jatkossa ennustamiytyyttehda kuukausitasolla. Taulu-

koiden ja menettelytapojen suunnittelu tAmén ogaltkesken.

Yhtena kehityskohteena olisi kustannusseurannamanmen lisddminen projektin si-
salla. Projektin kustannusennuste pitaisi kaydarsdlisesti 1api projektikokouksessa,
ettd kaikki projektissa mukana olevat pysyisivéinajasalla. Kustannustietoisuus lisda
projektiryhm&n motivaatiota taloudelliseen ajattgliseka antaa oikea-aikaista palautet-

ta kustannusarvioiden laatimiseen seuraavia prjgkarten.

3.2.12 GlobalONE

3A Workshopissa vastaan nousseita ongelmia Glob&at@Nrojektinhallintamodulissa
olivat, ettd kaikki projektipaallikot eivat hoitagteprojektipaallikon velvollisuuksia jar-
jestelmassa. Kehityskohteena laadittiin yksityiglkaoten PS-modulin ohje, jonka avulla
projektipaallikko pystyy perustamaan projektit gatelmadn sekéa hallinnoimaan projek-
tia. Toisena kehityskohteena laadittiin projektiihtaohjeeseen projektirynman jasen-
ten toimenkuvat projekteissa. Toimenkuva maaritete/os tehtavat projektinhallinta-
jarjestelmassa. Yhtend ongelmana on sellaistenekirpallikbiden PS-moduulin

osaaminen jotka toimivat projektipdallikdina vaatumnnaisesti.

3.2.13 Asennusvaihe

Seka case-tutkimuksessa, etta 3A Workshopissatlismvauutteita projektien asennus-
vaiheissa. Ongelmia oli lahinna asennuksien aikati@misessa, aikataulun seuraami-

sessa ja valvonnassa.

Asennustdille pitda laatia aikataulut ja niidenrsataa tulee valvoa tydmaapalavereissa
riittdvalla taajuudella. Ennen seisokkia tehtavis8ésa riittaa yleensa viikoittainen
tydmaapalaeri. Seisokeissa tydmaapalavereja tatgsiaa 1-2 kertaa paivassa riippuen

toiden luonteesta ja yhteensovittamistarpeestambgpalaveri saadaan vedettya lapi
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puolessa tunnissa, kun se valmistellaan hyvin jata&sn yhteisista pelisaannoista.
Kaikkien on tultava paikalle ajoissa ja pidettavéelimet kiinni palaverinajan.

Asennusten valvontavastuu on sovittava tarkkaana Aun tyémaalla on asentajia, on
heille oltava my0s tehtaalla oleva asennusvalvoyattsina. Ei voida olettaa, etta asen-
nukset hoituvat omalla painollaan ja ettd joku mralvoo niitd, jollei asiasta sovita sel-

keasti.

Tybmaan siisteystaso on vaikea asia projekteigaajdn on toimittava paavastuullise-
na tydmaan siisteyden yllapidossa. Tydmaan siigiéyon suora yhteys myo6s tydmaan
turvallisuuteen. Tytmaalla on tehtava erillisiavallisuuskierroksia, joissa tarkastetaan
my0Os tydmaan siisteys. Puutteet kirjataan ylosghaditaan niiden poistamista. Mikali

tydmaa ei nailla toimenpiteilla pysy siisting, vaah keskeyttda tyot tydmaalla siivouk-
sen ajaksi. Ellei tallakaan keinolla saada siidees@a yllapidettyd, voidaan tydmaalle

tilata erillinen siivousyritys toimittajien kustanksella.

3.2.14 Koestus- ja kayttdonotto

Molempien case-projektien koestuksessa ja kayttidésa oli kehitettavaa. Koestusai-
kataulujen laadintaan pitaa ottaa mukaan sell&isekilot, jotka vastaavat koestuksista
kyseisessa projektissa. Mikali laitteistoon liittigjakayttdjen muutoksia, pitdd myos
linjakayton koestuksesta ja kayttbonotosta vastamzala laatimaan aikataulua. Paras
tapa tédhan on tilaajan koordinoiva yhteispalavarogapuolien kanssa. Oikeiden henki-
l6iden l&asnaolo palaverissa on varmistettava. kattsstille piireille tulee laatia piirikoh-
tainen koestusaikataulu, jossa samalla aikataalaepiireihin liittyvien laitteiden koe-
stusvalmius piirikohtaisesti. Isommissa projeki@itsstauksien valvontaan taytyy sitoa
pelkastadn tata tehtavaa hoitava henkild. Koestukaiten pitdd mydos laatia koestusoh-
je, jossa maéaaritellddn koestusorganisaatio, kosmmkvalvonta ja koestuslistan ter-

minologia.

3.2.15 Tuotannollinen koekayttt

Case-projekti 1:ssé tuotannollisen koekaytdon alkajankohtaa ei kirjattu ylos, eika

kukaan pitanyt kirjaa siihen tulleista keskeytykd&igoten sopimuksen mukaisten tuo-
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tannollisen koekayton hyvaksymisen kriteerien tadernen oli kaytanndssa mahdo-
tonta. Case-projekti 2:ssa suoritettiin toimittajatvonnassa tuotannollinen koekaytto.
jonka alkaminen kirjattiin tydmaakokouksen poytgan ja siihen tulleista keskeytyk-
sista ja niiden syista pidettiin kirjaa yhteistyédfaajan ja toimittajan kanssa. Hyvéan
kirjanpidon vuoksi tuotannollisen koekayton hyvaksskriteerien todentaminen oli

helppoa ja tuotannollinen koekaytto voitiin hyvasyttaa hankinta vastaan.

3.2.16 Hankinnan vastaanotto

Hankinnan vastaanottoon liittyvid ongelmia ei tultastaan Case-tutkimuksessa eika

3A Workshopissa.

3.2.17 Projektin paattaminen

Case-projekti 1:lle ei jarjestetty projektin lop@lgveria. Tasta syystd myos projektin
sulkeminen ja tilinumeroiden sulkeminen venyi. Bkjj jai ajelehtimaan
epamaaraiseen tilaan, jossa projektiryhman jassmat tienneet projektin todellista ti-
lannetta. UPM:n investointiohjeiden mukaan profe&n suljettava 3 kk kuluessa péaa-
laitteiden vastaanotosta. Projektiryhnma ei myosksagamut palautetta projektin tavoit-
teiden teknisesté ja taloudellisesta toteutumis@déy@skaan takuuajan vastuuhenkildita

tilaajan ja toimittajan puolelta ei sovittu.

3.2.18 Takuukoe

Takuukokeeseen liittyvid ongelmia ei tullut vasta@ase-tutkimuksessa eikd 3A

Workshopissa.

4 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd UPM:n Ram tehtaan projektinhallinnan
ongelmia ja niiden aiheuttajia seka laatia projahailintaohje poistamaan havaittuja

ongelmia.
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Opinnaytetyon tutkimusstrategiana kaytettiin tapathksmusta (case-tutkimus) seka 3A
Workshop menetelmé&a. Case-tutkimuksella |6ydeki@ihdesta taysin eri tavalla toteu-
tetusta projektista niiden hyvat ja huonot puoB&t. Workshop menetelma on kaytan-
ndllinen tapa selvittaa toimintojen nykytila seka@hktaa toimintaa. Menetelmalla saa-
daan kaivettua esiin eri organisaatiotasojen tisalodevat ongelmakohdat seka kehitys-
ideat. Hyvana puolena on myds ongelmanratkaisusgama olevien henkildiden osal-

listaminen ja sitouttaminen.

Opinnaytetyon konkreettisena lopputuloksena laadifirojektinhallintaohje pienpro-
jekteille. Lisaksi saatiin lukuisia hyvia kehitysidita, joita toteutettiin koko opinnayte-
tyon laatimisen ajan. Tyon valmistuessa vain muat&ehityskohde oli odottamassa
toteutusta. Suurimpina muutoksina olivat organisaatimeaminen kaikille projekteille
sekad projektipdallikon nimeaminen myo6s pienprojektiMonia muitakin isommilla
projekteilla jo kaytossa olleita ominaisuuksia diretkayttéon pienprojekteille. Projek-
tinhallintaohje tullaan kouluttamaan kaikille prkjeissa toimiville ihmisille. Jatkotut-
kimusaiheena laitostiedon hallinnan ongelmien pomsseksi kaynnistettiin oma projek-
tinsa, jossa kaytetaan hyvaksi 3A Workshop menéit@lnvyds kyseisessa projektissa

on saavutettu hyvia tuloksia talla menetelmalla.
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