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1 Johdanto

Hankintojen merkitys osana kilpailukyvyn kehittamista on kasvanut viimeisten
vuosikymmenten aikana ja tdlla hetkella suomalaisessa teollisuusyrityksessa hankitut
materiaalit ja palvelut voivat edustaa jopa 75 % yrityksen liikevaihdosta. Osittain taustalla
vaikuttaa jo vuosikymmenia vaikuttanut muutostrendi, joka on ohjannut yrityksia koko ajan
vha enemman keskittymaan yrityksen ydintoimintojen ymparille ja ulkoistamaan yha
enemman tukitoimintojaan. Tama muutos asettaa hankinnan johtamisen yha
merkittdvampaan asemaan kun mietitdan keinoja yrityksen kilpailukyvyn parantamiseksi.

(Nieminen, 2019)

Hankintaa ei valttamatta nahda kilpailukyvyn mahdollistajana vaan suppeana irrallisena
osana organisaatiota. Hankita on kuitenkin laaja-alaisesti liiketoiminnan ymmartamista, silla
kokonaiskustannusten hallinnan lisdksi hankinta sisaltda myos paljon materiaalituntemusta,
tuotekehitysosaamista ja laadunvarmistusta sekd ymmarryksen yhteistydkumppaneista.

(Nieminen, 2019)

Hankintatoimen kehittamisen perusteita on kuitenkin haastanut ja ravistellut
ennennakemattomalla tavalla COVID-19 viruksen aiheuttama globaali pandemia. Pandemian
vaikutukset alkoivat nakya maailmantaloudessa ensimmaista kertaa kevaalla 2020 kun useat
maat joutuivat rajoittamaan ihmisten liikkumista ja kokoontumista viruksen levidmisen
torjumiseksi. Pandemialla on ollut ennennakemattéman laaja vaikutus maailmantalouteen ja
vaikutukset nakyvat nyt edelleen kevaalla 2022 toimitusketjuissa maailmanlaajuisesti.
Pelisaannot toimitusketjuissa ovat menneet moneen kertaan uusiksi ja yritysten on entista
tarkedampaa keskittya hankinnan kehittamiseen ja sita kautta vahvistaa seka riskinhallintaa
ettd luoda edellytyksia kilpailukykyiselle liiketoiminnalle. EU-alueella valmistussektorin
markkinoiden tilannetta kuvaava ostopaallikkéindeksi (Euro Area Manufacturing PMI) kavi
kevaalla 2020 historiallisen alhaalla 33.4 kun se on viime vuosina ollut keskimaarin noin 50.

(Trading Economics, 2022).



Taman tyon viimeistelya kirjoittaessa johdanto tuntuu entista relevantimmalta, silla nyt
kevaalla 2022 alkanut Ukrainan sota on tuonut markkinoille jalleen uuden epavarmuuden ja
tilanne nakyy myos ostopaallikkoindeksissa, joka on pitkdan kasvukauden jalkeen tippunut

lyhyessa ajassa 64 arvosta 57 paikkeille. (Trading Economics, 2022).

Kevaalla 2020 eri toimialojen hankintatoimen johtajille maailmanlaajuisesti tehdyssa
kyselyssa tuli ilmi, ettd jopa 92 % yrityksista aikoivat kehittda omia hankintaketjujaan
huomattavasti joustavammiksi, ketterammaksi ja paremmin muutosta kestavaksi. Kevaalla
2021 toistetussa vastaavalle kohderyhmalle osoitetussa kyselyssa kartoitettiin mita toimia
yritykset olivat konkreettisesti tehneet ja miten esimerkiksi toimet eroavat aiemmista ennen
pandemiaa tehdyista strategioista. Lahes kaikki yritykset olivat tehneet eritasoisia toimia
hankintaketjun resilienssin parantamiseksi; nostaneet varastoarvoja, lokalisoineet tuotantoa

ja laajentaneet toimittajakenttda. (Alicke ym., 2021)

Perinteisen hankintaketjun kehittamisen lisdksi yritykset ovat siis joutuneet vastaamaan
viimeisten vuosien aikana taysin uudenlaiseen kehittamistarpeeseen. Perinteisten
hankintasaastdjen rinnalle on tullut haasteet hallita materiaalipuutteita ja muita
saatavuusongelmia uudella tavalla ja paljon aikaisempaa nopeammin muuttuvassa
toimintaymparistdssa. Pandemian vuoksi tehdyt toimet eivat valttamatta kaikilta osin ole
kustannustehokkaita pitkalla tahtaimellad, vaikka niilla hetkellisesti onkin saatu turvattua
materiaalihankintoja ja sita kautta liiketoiminta. Yritykset ovat entisestaan
monimuotoistuneen hankintatoimen kehitystarpeiden edessa ison haasteen edessa, jos
samalla resurssimaaralla tulisi seka vastata muuttuneen operatiivisen toimintaympariston

vaateisiin ja samalla kehittaa hankintatoimea.

Tassa tyossa tarkastellaan erdan tilaajayrityksen hankintatoimen kehitysprojektien
potentiaalia seka niiden lapiviemisen ja koordinoimisen johtamismallia. Ty6ssa haetaan
ratkaisuja seka tyokaluja projektien johtamiseen projektitoimistomallin ja projektiportfolion
kautta. Toteutettavien projektien maaran lisdaminen vaatii perinteisesti aina resurssien

lisaamista. Jotta samalla resurssimaaralla projektiportfoliosta saataisiin valittua eniten



lilketoiminnan strategiaa ja sita kautta kilpailukykya tukevat projektit tulee projektien

hallinta ja johtaminen katselmoida taysin uudella tavalla.

Ty06ssa vastataan siihen, miten varmistetaan, etta hankinnan kehitysprojektit tukevat
yrityksen strategiaa ja taloudellisia tavoitteita, seka toisaalta mitka tekijat estavat projektien

toteuttamista ja millaisia muutoksia tarvitaan, jotta tavoitteet saavutetaan.

Tilaajayrityksella ei ole talla hetkelld selkeda nakemysta miten, ja mita projekteja heidan
tulisi toteuttaa, jotta haluttua kustannusvaikutusta saataisiin ulosmitattua ja tavoiteltu
kilpailukyvyn nosto toteutettua. TyOssa tuotetaan tilaajayritykselle arvokasta tietoa nyt seka

jatkon kannalta uusi tapa ohjata kehitysprojekteja.

Hankintatoimen projektiportfolion hallitsemiseen on tyon aloituksen alkuvaiheessa paadytty
perustamaan projektitoimisto, jonka tarkoitus on seka kerata hajallaan oleva tieto
vhtendiseksi vertailukelpoiseksi dataksi, ettd johtaa ja koordinoida ja priorisoida projektien

etenemistd ja osallistaa eri sidosryhmat mukaan tyoskentelyyn.

Lopputuloksena tilaajayritykselle tastd opinnaytetydstda muodostuu hankinnan
kehitysprojektien johtamisen malli, projektiportfolio seka esitys miten muita sidosryhmia
tulisi osallistaa ja koordinoida, jotta hankintatoimen kehitysprojektien toteutus
varmistetaan. Tydssa analysoidaan myds valitun johtamismallin rakennetta teoriaan

perustuen seka tarjotaan kehityskohteita jatkolle.

2 Tutkimuksen esittely

2.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tilaajayrityksessa on tunnistettu tiettyjen komponenttien hankintahinnan olevan
merkittavasti korkeampi verrattuna tilaajayrityksen sisartehtaiden hankkimiin vastaaviin
tuotteisiin. Hankintahintaan vaikuttaa tapauskohtaisesti suorien hankintakustannusten

lisdksi eroavaisuudet komponenttien teknisten spesifikaatioiden osalta seka toimitusketjun



maantieteellisesta sijainnista ja tilausmaarista aiheutuvat logistiikkakustannukset. Hankinnan

kehitysprojektien lahtokohtana ja tavoitteena on varmistaa kilpailukykyinen toimitusketju.

Yrityksen hankintatoimi on ohjattu nyt perinteisella kategorialdhtoisellad ajattelulla, jolloin
jokainen kategoriapaallikko vastaa myds oman vastuualueensa kehitysprojekteista.
Kehitysprojektit vaihtelevat seka laajuudeltaan, etta sisall6ltdan paljon ja ne voivat perustua
esimerkiksi kilpailuttamisesta tai toimittajavaihdoksesta saataviin suoriin
kustannussaastoihin, tuotekehityksen avulla tehtaviin kustannustehokkaisiin
rakennemuutoksiin tai esimerkiksi tuotteen valmistettavuuden kehittamiseen ja sita kautta

vélillisesti tuotannon virtauksen ja lapimenoajan kehittamiseen.

Eri kategorioiden valilld on isoa vaihtelua hankittavien tuotteiden teknisten vaatimusten
osalta ja esimerkiksi kuinka raataloityja tuotteet ovat seka millainen toimittajakentta
markkinoilla kyseisille komponenteille 10ytyy. Eroavaisuudet maarittelevat myos pitkalti
millaisia kehitysprojekteja kunkin kategorian sisdlla voi ja pitaa yllapitaa ja nain ollen
projekteja ei ole voitu helposti aikaisemmin esimerkiksi vertailla keskendan pelkan

saastopotentiaalin perusteella.

Tilaajayrityksessa on tunnistettu tarve lapinakyvyyden lisdamiselle, jotta strategian mukaiset
kilpailukykya nostavat kehitystoimet pystytaan reaaliaikaisesti mittamaan ja esimerkiksi
niiden onnistumisen todennadkaoisyytta ja riskeja pystytdaan paremmin hallinnoimaan.
Nykyinen malli ja useat eri projektipaallikot vaikeuttavat yhtendisen tilannekuvan
muodostamista organisaation johdolle ja tahan on esitetty ratkaisuksi hankintatoimen
kehitysprojekteja ohjaavan projektitoimiston (PMO) perustamista. Tyon lahtokohtana on
ohjausryhman maarittelema runko ohjausmallille ja sen mallin soveltuvuutta tutkitaan tassa

tyossa.

2.2 Tilaajan esittely

Tilaajayritys valmistaa isoja asiakasraataloityja laitteita ja kokonaisuuksia eri

teollisuussegmenttien tarpeisiin. Asiakasraataléinnin merkittava osuus ja valmistettavien



tuotteiden eri laatu- ja luokitusvaatimukset aiheuttavat sen, etta toimitusketjusta ostetut

komponentit ovat hyvin raataloityja ja niilla on korkeat laatuvaatimukset.

Tilaajayrityksen tuotantoa on vuosien saatossa siirretty alihankintaan ja ndin ollen
merkittava osuus naista haastavista komponenteista pitaa pystya hankkimaan
toimittajaverkostosta. Tilaajayrityksen tuotantoa pyritdan edelleen jatkossakin keskittamaan
yha enemman pelkastdaan kokoonpanoon keskittyvaksi tuotannoksi. Tama asettaa

hankintatoimella ja koko toimitusketjulle erittdin tiukat laadulliset vaatimukset.

Toisaalta osa komponenteista on hyvinkin vakioituja, jolloin esimerkiksi perus runko
komponentille voi olla sama ja siihen tehdaan projektikohtaisesti esimerkiksi lisdkoneistuksia

tai tietyn laatuvaatimuksen tayttavaa pintakasittelya.

Hankinnan kategoriapaallikoilta vaaditaan kaupallisen ja hankintatoimen osaamisen lisdksi
vahvaa teknistd ymmarrystd oman tuotekategorian osalta. Tatd osaamista kaivataan
erityisesti kehityspotentiaalin tunnistamisessa ja kehitysprojektien johtamisessa.
Kehitysprojektien vetaminen isossa globaalissa matriisiorganisaatiossa vaatii lisdksi
hankintatoimen henkildstolta vahvoja projektijohtamisen taitoja.

Paikallinen hankintatoimi vastaa kahden tehtaan hankinnoista seka tekee lisaksi globaalin
hankintatoimen kanssa kategoriatasoisesti yhteistyota. Tassa tyossa tarkastellaan kahden
sisartehtaan hankinnan kehitysprojekteja, joista vastaa 10 hengen hankintatoimen tiimi

operatiivisen tyon ohessa.

Merkittava osa tyon aloituksen hetkellda kdynnissa olevista hankintatoimen
kehitysprojekteista on ajateltu olevan sellaisia, etta ne vaativat tuotekehityksen tai jonkun
muun sidosryhman tukea. Naiden lisaksi kehitysprojekteissa on esimerkiksi toimittajan
kilpailutukseen liittyvia projekteja, joita hankintatoimi pystyy toteuttamaan lahes kokonaan
omilla resursseillaan. Hankintatoimen kehitysprojektit ovat tyén aloituksen hetkella kirjattu
kaikkien tehtaiden yhteiskaytossa olevaan Sharepoint-tyékaluun. Tahan jarjestelmaan
kirjataan vain hankinnan kehitysprojektit, kun taas organisaation muut kehitystehtavat

kirjataan toisiin jarjestelmiin.



2.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman toiminnallisen opinndytetydn tavoitteena on tehostaa tilaajayrityksen
hankintatoimen kehitysprojektien johtamista uudistamalla ohjausmalleja ja sitad kautta tuoda
yritykselle lisdarvoa ja kilpailukykya. Tutkimuksen Idhtékohtana on hankintatoimen
projektien niputtaminen yhtenaiseksi projektiportfolioksi ja projektitoimiston perustaminen

vastaamaan jatkossakin kehitysprojektiportfolion hallinnasta ja johtamisesta.

Lapinakyvyyden puuttuessa hankintatoimen kehitysprojekteista on paljon oletuksia. Yhtena
hypoteesina hankintatoimen henkildst6lla on se, ettd merkittdava osa projekteista kaipaa niin
merkittava tukea tuotekehitykseltd tai joltain muulta sidosryhmalta, ettd projektin toteutus
on hyvin vaikeaa kun tarvittavia resursseja ei ole kadytettdvissa. Johdon hypoteesina on
lapindkyvyyden puutteesta pitkalti johtuva oletus, ettad projektien todellinen toteutus ja
arvioidut saastot eivat valttamatta toteudu alkuperaisen aikataulun ja suunnitelman
mukaisesti. Yhtena hypoteesina on myos oletus, ettd sisartehtaissa valmistettavat tuotteet
saadaan valmistettua merkittavasti kustannustehokkaammin ja ettd kehittyneiden (EM)
markkinoiden toimittajakenttda ei ole hyodynnetty tarpeeksi ja sen osuuden lisddminen toisi

merkittavissa kustannussaastoja.

Ty6ssa vastataan keskeisiin tutkimuskysymyksiin, joilla tilaajayritys haluaa paremman
lapinakyvyyden hankinnan kehitysprojektien nykytilaan ja tulevien vuosien tunnistettuun
potentiaaliin. Tutkimuskysymyksilla pyritaan vastaamaan tilaajayritykselle tukevatko nyt
kdynnissa olevat kehitysprojektit johdon maarittelemaa strategiaa ja jos eivat niin mita

toimia pitdaa muuttaa, jotta toimet kohdistuvat haluttuihin teemoihin.

Ty6ssa on kaksi paatutkimuskysymysta ja niiden alakysymykset:

Tukevatko tunnistetut kehitysprojektit yrityksen strategiaa ja taloudellisia tavoitteita?

- Missd kehitysprojekteissa on isoin kustannushyétypotentiaali ja kohdistuuko nyt

kéynnissd olevat kehitysprojektit isoimpiin kategorioihin ja oikeisiin tuoteperheisiin?



Mitd muutoksia ja uusia toimintamalleja tarvitaan, jotta tavoitteet saavutetaan?
- Mikd estdd toteuttamasta projekteja ja mikd tukee projektien toteuttamista?

- Tukeeko valittu ohjausmalli (PMO) tekemistd muutosjohtamisen ja

projektitoimistojohtamisen mallin mukaisesti?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen pyritaan [6ytamaan vastauksia ostodatan ja projektien
analysoinnista. Analyysin ja luokittelun perusteella varmistetaan ovatko tutkimushypoteesit
oikein ja vastataan tutkimuskysymyksiin seka ehdotetaan mita toimenpiteita tulisi varmistaa
tai kohdentaa, jotta datan perusteella tehdyt havainnot tulisi parhaiten huomioitua

projektien ohjaamisessa.

Toiseen tutkimuskysymykseen pyritdan Ioytamaan ratkaisuja tyopajatyoskentelyn ja
kyselyiden pohjalta seka vertaamalla valittua projektitoimistomallia seka kerattyyn
palautteeseen tyontekijoilta, ettd esimerkiksi muutosjohtamisen ja
projektitoimistojohtamisen teoriaan peilaten. Tutkimuksesta nousseita aiheita, jotka
konkreettisesti estavat talla hetkelld projektien onnistumista analysoidaan ja tehdaan

kehitysehdotuksia niiden korjaamiseksi.

Naiden kahden paatutkimuskysymyksen perusteella tyon konkreettisena tuloksena
tilaajayritykselle on tuotettu kuvaus projektitoimiston ohjausmallista seka projektilistaus.
Tyon kirjallisessa osuudessa pyritaan lisaksi tuottamaan tutkimukseen ja teoriaan perustuen

korjausehdotuksia jatkon kannalta.

Projektilistan jalostaminen projektiportfolioksi tarjoaa lapindakyvyyden projektien rahallisesta
hyodysta, projektin toteutettavuudesta seka esimerkiksi siitd, kuinka paljon yksi projekti
vaatii joko hankintatoimen tai sidosryhman tukea tai tyotunteja. Naiden avulla projekteja on
mahdollista keskenaan vertailla ja projekteista muodostuu projektiportfolio, jossa nahdaan

selkedsti projektien potentiaali ja niihin sijoitettava panos.

Lopputuloksena tilaajayritykselle tasta opinndytetydsta muodostuu hankinnan

kehitysprojektien johtamisen prosessikuvaus ja toimintasuunnitelma siihen, miten nyt



kdaynnissa olevia kehitysprojekteja tulisi ohjata tai priorisoida parhaan kustannushyddyn
saavuttamiseksi. Kokonaisuudessaan tydsta muodostuu hankinnan kehitysprojektien

portfolio, joka on osa johdon strategiaty6ta.

Koska kyseessa on vahvasti kehitysprojektien johtamisen ja muutosjohtamisen ymparille
rakentuva projekti, tulee tyon teoriapohjana isossa roolissa olemaan muutosjohtaminen ja
kehitysprojektien johtaminen. Naiden avulla arvioidaan nykyprosessin onnistumista ja
luodaan uusi ohjausmalli, joka nojaa seka tutkittuun tietoon etta tyon aikana kerattyyn

aineistoon.

2.4 Tutkimuksen toteutus

Tyon toteutetaan toiminnallisena opinndytetyona. Himeen Ammattikorkeakoulun
opinnaytetydoppaassa (HAMK, 2020, s.6) toiminnallinen opinndytetyo kuvataan seuraavasti:
"Toiminnallinen opinndytetyo on tydelaman kehittamistyo, joka tavoittelee kdytannon
toiminnan kehittamista, ohjeistamista, jarjestamista ja tehostamista. Tyossa kehitetaan,

toteutetaan ja arvioidaan uusia tuotteita, palveluja, toimintatapoja tai tyokaytantoja.”.

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tutkimus suoritetaan toimintatutkimuksen
menetelmin. Toimintatutkimuksen perustana on luoda prosessinomaisesti sosiaalisiin
kaytantoihin kohdistuvaa, ongelmien ratkaisuun ja muutokseen johtavaa toimintaa.
Keskeista toimintatutkimuksessa on mukana olevien ihmisten osallistaminen prosessiin.

(Jyrkdama, N.d.)

Kuvassa 1 on esitetty toimintatutkimuksen perusmalli. Léhtékohtana on tunnistaa ongelma
ja luoda sen pohjalta tutkimussuunnitelma, jota lahdetaan reflektoiden toteuttamaan.
Tutkimuksen edetessa suunnitelman toteutumista havainnoidaan, arvioidaan ja tarvittaessa

muutetaan. (Jyrkama, N.d.)



Kuva 1 Toimintatutkimuksen perusmalli (Jyrkdma, N.d)

toiminta
reflektointi parannettu
suunnitelma

reflektointi
suunnitelma

Toimintatutkimus soveltuu opinndytetyon aiheeseen ja tilaajayrityksen tapaan johtaa
haluttua muutosta tassa kyseisessa tilanteessa. Tilaajayrityksessa on tunnistettu ongelma,
jonka ymparille on nahty tarve muodostaa oma projekti, mutta suunnitelma ei tyén
aloitusvaiheessa ole ollut taysin selva vaan se muotoutuu eri sidosryhmien kanssa kaytyjen
keskustelujen perusteella ja ohjautuu lopulliseen muotoon ohjausryhman paatdksien kautta.
Projektia halutaan siis samalla edistaa konkreettisesti ja tutkittua tietoa hyédyntaa myos

suoraan projektin ohjaamisessa lopulliseen muotoon.

Toimintatutkimuksen lahtokohtana on tieteellisyyden ja kaytannéllisyyden yhdistaminen
siten, etta samanaikaisesti tutkitaan ja pyritdan muuttamaan toimintatapoja. Ihmisten
osallistaminen on tarkead osa prosessia. Toimintatutkimukselle on tyypillista se, ettei
tavoitteena ole ainoastaan analysoida nykytilaa vaan toiminnallisuuden kautta myos
muuttaa sita. Toimintatutkimus on siis kdaytannonlaheinen tutkimus, jossa seka tutkittavat
etta tutkija omaavat osallistuvat roolit myds muutosprosessissa ja kehittavat tutkittavana

olevaa aihetta. Toimintatutkimuksessa on oleellista pyrkia muuttamaan tai parantamaan
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tutkittavaa ongelmaa reaaliaikaisesti kuitenkaan unohtamatta kyseessa olevan tutkimus.

(Kuula, 2006)

Tutkimuksessa hyodynnetaan seka laadullisia ettd maarallisia tutkimusmenetelmia osana
toimintatutkimusta. Maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen analyysi perustuu lukuihin ja
niiden systemaattiseen ja tilastolliseen arviointiin. Maarallisen tutkimuksen pohjana on
tutkimusaineiston saattaminen taulukkomuotoon analysointia varten. Tutkimus mukailee
luonnontieteellisen koejarjestelyn periaatteita ja analyysi perustuu siihen, etta etsitdan
tilastollisia sadnnonmukaisuuksia siitd, miten eri muuttujien arvot liittyvat toisiinsa.

(Alasuutari, 2011)

Tutkimuksen analyysia varten kaikkien projektien siirto eri tietolahteista vertailtavaan
taulukkoon on valttamatonta. Tutkimusta varten kaikki tiedot liitettiin uuteen taulukkoon ja
puuttuvat tiedot tdydennettiin yksittaisten projektipdallikdiden toimesta. Aiemmin projektit
ovat olleet omassa Sharepoint-tietokannassa, mutta tietokantaan ei pystynyt tayttamaan
kaikkia tarvittavia tietoja, joten tdta kehitystyota varten tarvittiin uusi projektilista. Tama
taulukko muodostaa jatkossa myos projektiportfolion, joka pitaa sisallaan kaikki
hankintatoimen kehitysprojektit samassa yhtendisessa ja numeeristesti vertailtavassa
taulukkomuodossa.

Tutkimuksen maarallisessa tutkimuksessa tarkastellaan nykyisten projektien muodostamaa

projektiportfolion sisdltéa mm. seuraavien tekijoiden valossa:
- Projektien maara ja status
- Kehitysprojektien jakautuminen eri kategorioiden tai henkiléiden valille
- Projektien toteuttamiskelpoisuus
- Tarvittavien tukifunktioiden resurssien maara
- Kehitysprojektin luokittelu
- Projektien jakautuminen eri tuoteperheiden vilille

- Taloudellinen saastopotentiaali vuosille 2022 - 2023

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa analyysi eroaa maarallisesta tutkimuksesta

siten, etta aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena, jonka ajatellaan valottavan jonkun
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tietyn kokonaisuuden rakennetta. Laadullinen analyysi koostuu havaintojen pelkistamisesta
eli tutkimuksen aikana tehdyista havainnoista pyritaan tekemaan erilaisia yleistyksia

tulkitsemisen helpottamiseksi ja selkeyttamiseksi. (Alasuutari, 2011)

Laadullisella tutkimuksella voi olla paljon erilaisia lahestymistapoja, mutta tiettyja yleisia
ominaispiirteitd ovat mm. kvalitatiivisen aineiston suosiminen ja sitoutuminen siihen, etta
tutkija menee lahelle tutkittavia. Lisaksi tutkimuksessa sitoudutaan sietdamaan
monimutkaisia kokonaisuuksia ja annetaan iso merkitys tutkittavien omille tulkinnoille ja
mielipiteille. Laadullisessa tutkimuksessa ei tarvitse esiintya naita kaikkia ominaispiirteita,
mutta tutkimuksessa on syyta tarkastella miten nama teemat nakyvat omassa
tutkimuksessa. Esimerkiksi kvalitatiivisen aineiston analyysille ei ole oleellista saada tulokset
pelkistettya tarkkaan numeeriseen muotoon, vaan tuloksien sisalt6a voidaan arvioida

laadullisesti suoraan. (Juhila, N.d)

Taman tyon laadullinen tutkimus toteutetaan lomakekyselylla ja tyopajatyoskentelyssa
erilaisten kyselytutkimuksien ja keskusteluiden avulla. Lomakekyselyn tavoite on ymmartaa
suurimmat esteet projektien toteuttamisessa ja havainnollistaa sitd kautta isoimmat
kehitysalueet, joihin projektitoimiston johtamisen tulisi keskittya. Tyopajatydskentelyn
tarkoituksena on syventdaa ymmarrysta projektien johtamiseen ja toteuttamiseen liittyvissa

haasteissa seka osallistaa yksittaisten projektien vetdjat yhteiseen kehittamiseen.

Projektien ollessa kategoriakohtaisesti teknisesti taysin omanlaisia kokonaisuuksiaan, on
tarkeda saada tutkimukseen myos paljon avointa yksittaisten henkildiden kanssa kaytya
keskustelua. Ndin toimintatutkimuksen hengessa ongelmaa reflektoidaan lapi tutkimuksen
kaikilla sidosryhmatasoilla, eika vain johtoryhman kanssa. Tyopajatydskentelyn oletuksena
on, etta hankintatoimessa tyoskentelevat henkilot kokevat haasteita resurssien jakamisessa,
muutosjohtamisessa ja epdselvissa tavoitteissa.

Kyselytutkimuksessa tavoitteena on kartoittaa suurimmat esteet, mitka talla hetkella estavat

hankintatoimea toteuttamasta kehitysprojekteja tehokkaasti.

Lomakekyselyn ja tyopajatyoskentelyn tutkimustulokset yhdistetdan havaintojen

pelkistamisen menetelmall3, jolloin kiinnitetdan huomiota siihen, mika on kulloisenkin
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kysymyksenasettelun kannalta oleellista. Pelkistamisen toisen vaiheen mukaisesti havainnot

yhdistelldan loogiseksi harvemmiksi havaintojen joukoksi. (Alasuutari, 2011)

Lomakekyselylla tutkitaan mitka ovat isoimmat esteet projektien toeuttamisessa ja mitka
ovat kehitysehdotukset ndiden asioiden korjaamiseksi. Tyopajatyoskelyssa selvitdadn mitka
ovat suurimmat projektien lapivientia edistaneet asiat sekd mitka ovat lapivientia eniten
vaikeuttaneet asiat. Naiden tulosten vastaukset pelkistetdan omiksi loogisiksi ryhmiksi, jotta

tuloksia voidaan hyddytaa kuvaamaan mita osa-alueita tulisi eniten kehittaa.

Toinen vaihe laadullisessa tutkimuksessa on arvoituksen ratkaiseminen. Talla tarkoitetaan
tulosten tulkintaa. Laadullisessa tutkimuksessa tulosten tulkinta tarkoittaa sita, etta
kayttavissa olevien vihjeiden pohjalta tehddan merkitystulkinta tutkittavasta aiheesta.

(Alasuutari, 2011)

Tassa tutkimuksessa tulosten tulkinnan perusteella tehdaan kehittdamisen osalta:

1. Projektiportfolio, jossa esitelty TOP 10 projektit, joiden edistamiseen tulisi
panostaa eniten seka vahvistus tukevatko valitut projektit strategiaa

2. Projektitoimiston johtamismalli ja sen analysointi

3. Kehitystoimenpiteet, mita asioita tilaajayrityksen tulisi kehittaa, jotta

hankintatoimen projektien lapivienti helpottuisi

Nama tulokset muodostavat myds tyon lopullisen tuloksen.

2.5 Tyon rajaus

Ty6ssa kasitelty projekti sisaltaa kaikki tilaajayrityksen hankintatoimeen liittyvat
kehitystoimet ja projektit seka niistd muodostuvan kehitysportfolion johtamisen
kehittdmisen. Projektitoimiston (PMO) sisdlle on maaritelty kolme (3) eri
aliprojektikokonaisuutta: hankinnan kehitysprojektit, oston toimintojen kehittaminen seka
tuoterakenteen vakiointi. Tassa tydssa kasitellaan koko projektiportfolion kokonaisuutta
projektitoimiston johtamisen nakdkulmasta mutta yksittaisiin projekteihin tai niiden

ohjaukseen ei tassa tydssa syvennyta.
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TyOsta rajataan ulkopuolelle oston toimintojen kehittamisen ja tuoterakenteen vakioimisen
projektit. Ndita aliprojekteja kasitelldadn kokonaisuuden johtamisen nakékulmasta lyhyesti,
mutta itse projektien sisaltoon ei tdssa tyossa menna syvallisemmin. Myoskaan yksittaisia
projekteja sisdltdineen ei tassa tydssa kasitelld mutta niistd muodostuvaa dataa kasitelldaan
osana hankinnan kehitysprojektien aliprojektin kokonaisuutta. Kuvassa 2 on esitetty
projektitoimiston rakenne ylatasolla ja tdssa tyossa kasiteltavat kokonaisuudet ovat kaavioon
merkitty siniselld. Koska tyon aloituksessa hallintomalliksi oli jo maaritelty projektitoimisto,
ei tassa tyossa myoskaan vertailla eri projektinhallintamallien eroja, vaan keskitytaan

tarkastelemaan rakennetta maaritellyn projektitoimistorakenteen mukaisesti.

Kuva 2 Projektitoimiston organisoituminen

PMO

Hankinnan kehitysprojektiportfolion johtaminen

Aliprojekti 2 Aliprojekti 3
Ostoteimintojen Tuoterakenteen
kehitys vakiointi

Aliprojekti 1
Hankinnan kehitysprojektit

% J

Projekti 1 Projekti 2 Projekti 3

Tietoperustan osalta tyosta rajataan kaikki hankintatoimen strategiaan tai hankintatoimen
perusteisiin liittyvat teemat pois. Tietoperustassa tarkastellaan projektiportfolion ja
projektitoimiston ohjausta ja sisaltda. Tata tietoperustaa hyédynnetdan tueksi analysoimaan

mahdolliset puutteet ja kehityskohteet suunnitellussa hallintomallissa.

Muutosjohtamisen teoriaa kasitelldan teoriaosuudessa ja sen perusteiden toteutumista
analysoidaan vain projektitoimiston organisoitumisessa ja johtamisessa liittyvissa teemoissa,

jotta ymmarretaan laajemmin projektin ihmisvaikutukset.



14

Valitut teoriaosuudet ovat itsessdan hyvin laajoja kokonaisuuksia, eika tassa tydssa vertailla
esimerkiksi eri muutosjohtamisen mallien ja teorioiden eroja laajasti.

Tyon teoriaosuudessa on pyritty valitsemaan tunnettuja ja yleisesti hyoédynnettyja teorioita
ja niiden avulla pyritdan analysoimaan onnistumista nimenomaan projektiportfolion tai
projektitoimiston johtamisen ja muutosjohtamisen onnistumisen kannalta. Tydsta on rajattu
projektityoskentelyn ja projektinjohtamisen perusteet pois. Tyosta on my0s rajattu yrityksen
strategiaa ja visiota kasitteleva teoriaosuus pois. Oletuksena on, etta lukijalla on perustiedot
sekd hankinnan toiminnoista, projektityoskentelysta, etta liiketoiminnan strategian

perusteista.

2.6 Tyon aikataulu

Tyon suunnitteluosuus on suoritettu kevaalla 2021, jonka jalkeen opinnaytetyon aihe
tarkentui. Toimintatutkimus ja siihen liittyva tiedonkeruu kuten lomakekysely,
teemahaastattelu ja projektiportfolion analysointi on toteutettu syksylld 2022. Tyon
tietoperustan kerdaminen ja tutkitun tyon analysointi on suoritettu talvella 2022. Tyon
viimeistely ja tyon lopullinen kirjallinen raportointi on suoritettu kevaalld 2022. Suunniteltu

aikataulu toteutukselle on esitetty kuvassa 3.



15

Kuva 3 Suunniteltu aikataulu opinndytetyon toteutukselle

* Tydn rakenteen suunnittelu
* Tietoperustan hahmottelu

* Tutkimussuunnitelma
* Tyén rakenteen muutokset aiheen vaihdon vuoksi

* Tietoperusta
* Tydpajakyselyt

* Tulosten analysointi
* Tietoperusta

* Tydn kirjallinen viimeistely
EREOTN * Tyd valmis
2022

3 Tietoperusta

3.1 Projektiportfolion johtaminen (PPM)

Project Portfolio Management (PPM) eli projektiportfolion johtaminen tarkoittaa keskitettya
johtamista projektijoukolle. Projektiportfolion voidaan ajatella toimivan siltana strategian ja
projektien toteutuksen valilla. Projektiportfolio keraa kaikkien kehitysprojektien halutut
kokonaisuudet yhtenaiseksi kuvaksi ns. “Big Picture” ajattelulla. Saavutetulla
lapinakyvyydelle luodaan organisaatiolle edellytykset hallita riskeja, nahda projektien status
tai jotenkin muuten luokitella ja priorisoida sijoitetun padoman tuottoasetta (ROI). (Aston,

N.d)

Projektien johtamiseen ja lapiviemiseen liittyvia riskeja tulisi luokitella, analysoida ja hallita
samoin kuten minka tahansa liiketoiminnan johtamiseen liittyvia riskeja. Riskien hallinta on
tehokkaampaa projektiportfolio tasolla kuin yksittdisten projektien kohdalla. Tasta
huolimatta Andy Jordanin mukaan yrityksissa tata ei toteuteta jarkevalla tavalla. (Jordan,

2013, s.11) Projektiportfolion johtamisessa on tunnistettu kaksi yldtason riskia. Ensimmainen
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on se, etta sijoitetaan liikaa aikaa ja resursseja ideoiden arvioimiseen, jotka ei loppuen
lopuksi tue organisaation tavoitteita. Toinen riski on se, ettd jonkun idean toteuttamatta

jattamisella menetetaan merkittava kilpailuetu markkinoilla. (Jordan, 2013, s.142)

Riskien hallinnan hahmottamista voi helpottaa, jos riskit luokitellaan projektiportfolion
sisalla kahteen eri luokkaan: niihin, jotka ovat projektiportfolion tasolla ja niihin, jotka ovat
projektitasolla (Kuva 4). Projektitason riskien paras hallinta on yksittdisen projektin
projektipaallikolla ja ne voivat olla esimerkiksi muutoksia suunnittelussa tai virhearviot
hinnoittelussa. Projektiportfolion tasolla riskien hallinnan vastuu on esimerkiksi
projektitoimistolla tai jollain muulla ohjausryhmalla. Nama riskit ovat merkittavasti
vaikeampia ennustaa ja niihin voivat vaikuttaa esimerkiksi markkinassa tapahtuvat

geopoliittiset muutokset. (Barlett ym., 2021)

Kuva 4 Padgomariskien jakaantuminen infrastruktuuriprojekteissa (Barlett ym., 2021)

Capital risks in infrastructure fall into two categories: portfolio-level and
project-level risks.

Portfolio-level risks are owned by the executive
team and have a low predictability because
they cover more macroeconomic trends.

Portfolio-level risks Examples:
« Geopolitical

- Macroeconomic
= Actions of nonfinancial stakeholders

Project managers have the expertise and
authority to assess and control the more
predictable project-level risks, which tend to

Project A- Project B~ Project C— Project D- follow historical trends.

level risks level risks level risks level risks

Examples:

= Design changes

= Execution variations

= Estimation or pricing variations

Miksi riskien hallinta projektiportfoliossa on sitten niin tarkedaa? McKinsey & Companyn
mukaan projektiportfoliotason ja johtotason vililla on hyvin vahan kommunikointia riskien

hallinnan nakékulmasta eika projekteilla tyypillisesti edes vaadita kovin laajaa tutkimusta



17

niiden vaikutuksista liiketoimintaan. Esimerkiksi infrastruktuuri projekteissa on huomattu,
ettd yhtena riskind on padoman jumiutuminen investoimalla projekteihin liiallisesti
paaomaa, jolloin kulutetaan varoja turhaan. Vaihtoehtoisesti projekteihin investoidaan alun
perin vaarin lasketun suunnitelman perusteella liian vahan pddomaa, jolloin kustannukset

kasvat hallitsemattomasti ja yllattaen. (Barlett ym., 2021)

Projektiportfolion johtaminen ei ole vain ylatason projektien johtamista vaan ennemminkin
strateginen funktio, jolla on parhaimmillaan kyvykkyys tuottaa liiketoiminnalle haluttuja
tuloksia. Tehokas projektiportfolion johtaminen koostuu Andy Jordanin mukaan seuraavista
elementeista:

1. Keratdan ideoita organisaatiosta

2. Arvioidaan ja jatkojalostetaan ideoita

3. Valikoidaan ne, jotka tukevat liiketoiminnan tavoitteita

4, Toteutetaan projektit

5. Varmistetaan hyotyjen ulosmittaamisella, etta tavoitellut hyodyt todella toteutuvat

(Jordan, 2013, s. 141)

Jordan kuvaa kirjassaan projektiportfolion ja projektitoimiston eroja hailyviksi. Hin korostaa
niiden maarittelemisen tarkeytts, silla epaselvista vastuista nouseva epaselvyys esimerkiksi
projektien raportoimisessa ja arvottamisessa on itsessdan riski. Projektiportfolion
johtaminen on strategisen tason tehtava, joka keskittyy esimerkiksi valvomaan projektien
etenemistd, ratkomaan ongelmia, toimimaan muutosjohtamisen ajurina ja tietysti
hallinnoimaan riskeja. Projektitoimiston johtamisen Jordan nakee roolina, joka tukee ja
fasilitoi sidosryhmatyoskentelyyn, luo ohjausmalleja, kehittdaa toimintaa ja luo esimerkiksi

vakioituja toimintamalleja.

Padaoman riskien hallinnan nakokulmasta jokaisella isommalla projektilla tulisi olla luotettava
riskianalyysi ja kustannuslaskelma taustalla ennen kuin paatetaan, miten projektien kanssa
jatketaan. Ilman naita projektin toteutuksen halu voi olla niin suuri, ettei projektin resilienssi
riitd huomioimaan kaikkia tulevia muutoksia. Perinteinen hyvaksyntaprosessi pitda sisallaan
usein eri hyvaksyntavaiheita, jolloin projektin edetessa itse projekti on myds maksanut hyvin

paljon. Projektin loppuaiheessa muutokset ovat kalliita ja sen vuoksi niitd ollaan myos
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projektien edetessa entista haluttomampia toteuttamaan niiden kustannusten vuoksi.
Muutoshaluttomuus voi kuitenkin myos johtaa merkittaviin kustannuksiin. Yksi tapa
minimoida tata riskid on sisallyttaa paatoksentekoon mahdollisimman aikaiseen vaiheeseen

riskinhallinnan analyysi. (Barlett ym., 2021)

3.2 Hankintatoimen projektiportfolio

Tilaajayrityksen yhtena riskind voidaan pitda epdavarmuutta tulevista sadastoprojekteista.
Toteutuessaan suunnitelman mukaisesti pelkdstaan nyt tunnistettujen saastoprojektien on

arvioitu tuottavan kolmen (3) vuoden ajanjaksolla ldhes 8 M€ sdaston liiketoiminnalle.

Projektitoimiston perustamisen ja projektiportfolion tarpeen ilmaisun yhteydessa
riskienhallinnan tarvetta ei erikseen tuotu omana kokonaisuutena esille. Kehityskohteena
jatkon kannalta alkuperaisen projektitoimiston ohjausmallin osalta tulisi katselmoida
projektitoimiston riskienhallinta ja arvioida sen linkittyminen liiketoiminnan muuhun

riskienhallintaan.

Projektitoimiston vakioima projektipohja pitaa sisallaan lyhyen vakioidun analyysin projektin
kustannussaastoista, tarvittavista resursseista ja aikataulusta seka arvion
toteutettavuudesta. Tahan ei kuitenkaan ole mitaan vakioitua tydkalua, milla voisi
esimerkiksi ennalta maariteltyjen arvojen perusteella laskea projektille riskiarvion.
Tilaajayrityksella on kaytossa isoille projekteille ns. Gate malli, mutta huomioiden
kappaleessa 3.1. esitelty riski padoman sitoutumisesta huonosti johdettujen projektien

sisalle, voisi riskienhallintaa projektin sisalla kehittda viela selkeammaksi ja kattavammaksi.

Kappaleessa 3.1. Projektiportfolion johtaminen kasiteltiin tehokkaan projektiportfolion
johtamisen viisi tarkeista elementtia: Kerataan ideoita organisaatiosta, arvioidaan ja
jatkojalostetaan ideoita, valikoidaan ne, jotka tukevat liiketoiminnan tavoitteita, toteutetaan
projektit ja ulosmitataan hyodyt. Jos tarkastellaan valittua projektitoimistomallia, voidaan

todeta seuraavaa.
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Ideoiden kerddminen organisaatiosta samaan paikkaan on toteutettu yhteisella
projektiportfoliolla. Lista itsessdan ei kuitenkaan kerda ideoita, joten ideoiden kerdamisen
varmistamiseksi on sovittu, ettd hankintatoimen tiimi kerdantyy kerran viikossa kdaymaan lapi
vhdessa projektien tilannetta. Lapikdaynnissa listaan voidaan lisata uusia projekteja,
kommentoida nykyisten tilannetta tai nostaa esille esimerkiksi jotain haasteita. Yhteinen ja
saannollinen lapikdynti mahdollistaa alustan ideoiden kerdaamiselle organisaatiosta, seka
niiden arvioimisen ja jatkojalostamisen. Puutteena ja kehityskohteena tassa on tietysti se,
ettd lapikaynti keskittyy vain hankintatoimen kehitysprojektien kerdamiseen.
Kehityskohteena tulisi miettia, olisiko koko organisaation kehitysprojektien hallinta yhdessa
paikassa tehokkaampi tapa tukemaan liiketoiminnan tavoitteita.

Projektitoimiston ohjausmalliksi on valittu noin kahden (2) viikon vélein kokoontuva
ohjausryhmd, jossa voidaan paattaa esimerkiksi priorisoinnista tai arvioida esimerkiksi
yksittaisten projektien osalta niiden kannattavuutta. Ohjausryhméakdytanto tukee projektien

valikoimista ja hyvaksyntaa.

Projektien toteutus itsessdan on tietysti merkittavassa roolissa. Projektitoimiston
perustamisen yhteydessa hankintatoimeen ei lisatty resursseja, joten hankintatoimen
henkilostolla on edelleen kdytdssa samat resurssit kehitysprojektien lapiviemiseen kuin
aikaisemminkin. Sidosryhmatyoskentelyn kehittaminen, jouduttaminen ja ohjaaminen on
yksi tarkeimmista asioista, milla projektitoimiston johtaja voi edesauttaa projektien
lapivientia, vaikka varsinaisesti resursseja ei voida lisata. Projektitoimiston tulee tarjota
ketteria ja systemaattisia raportointimahdollisuuksia, jotta mahdollisimman paljon ty6aikaa
pystytdan allokoimaan itse projektien toteuttamiseen. Projektien johtamisen tueksi projektin
aloitusvaiheessa maariteltiin yhteiset vakioidut pohjat aikataululle, suunnitelmalle yms. jotta
itse yksittaisten projektien johtaminen yksittdiselle projektipaallikolle tehtaisiin pitkassa
juoksussa mahdollisimman helpoksi. Alussa taman tyyppinen tyo toki kasvattaa tydmaaraa,
mutta jos projektitoimiston toimintaa jatketaan useita vuosia samalla mallilla, tulee tama

lopulta helpottamaan tydmaaraa merkittavasti.

Projektin alkuvaiheessa projektien valmistumisen verifiointia ei varsinaisesti viela maaritelty,

mutta sen tarkeydesta keskusteltiin ohjausryhmassa. Projektin jatkuessa tama on yksi
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kehityskohta, mika tulee maaritelld omana kokonaisuutena, jotta projektien lopputulosten

hyodyt todella saadaan ulosmitattua.

Projektiportfolion johtamisessa tunnistetuista riskeista on tarked huomata, etta projektien
analysointiin kdytetty aika itsessdan on tuottamatonta hukkaa yritykselle. Ndin ollen on
erittdin tarkeda, etta projektit arvioidaan samoin perustein huolellisesti mutta kuitenkin
tehokkaasti. Ndin valtetaan riski hyvan idean liian aikaisesta hylkdamisesta, mutta toisaalta
ei hukata projektien johtamiseen tarkoitettuja resursseja analysoimalla projekteja, joita ei

toteuteta.

Kappaleessa 3.1. kuvattiin projektiportfolion ja projektitoimiston eroja hailyviksi ja niiden
erikseen maarittelya tarkeéaksi. Projektin alkuvaiheessa maaritelty alustava suunnitelma
hankintatoimen projektiportfolion hallinnan sisallosta on esitetty liitteessa 1. Projektissa on
maaritelty tiimi seka nelja paatasoa, mita kyseisen projektin sisalla tulisi hallinnoida:
1. Datan analysointi ison kuvan ndkemiseksi ja sen takaamiseksi, ettd valikoidut
projektit tukevat liiketoiminnan tavoitteita
2. Projektien analysointi, tarkeimpien projektien priorisointi ja realistinen arvio
projektien toteutuksesta ja vuoden 2022 tavoitteista
3. Projektien tukeminen organisoimalla tarvittavaa sidosryhmaty6ta projektien mukaan

4. Ohjausmallin maarittely

Tyohon maaritelty projektiportfolion ohjausmalli saa hyvin tukea teoriasta toimivuudelleen.
Tassa tyossa voidaan ajatella projektiportfolion johtamisen pitavan sisallaan projektilistan
hallinnoimisen ja projektien aikataulusta ja etenemisesta johtuvien asioiden ratkaisemista ja
edistamista. Kuitenkin voidaan ajatella, ettd sidosryhmatyodskentely ja ohjausmallin
maarittely kuuluisi enemman projektitoimiston sisalle. Roolit ovat tarkeat erotella, silla
tdman tyon alkaessa molemmat osuudet oli maaritelty samalle henkil6lle ja mahdollisen
henkilostomuutoksen yhteydessa riski paallekkaiselle, tai puuttuvalle tekemiselle kasvaa

merkittavasti.
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3.3 Projektitoimisto (PMO)

Projektitoimisto (PMO) on liiketoiminnan sisdlld oleva ryhma tai osasto, joka hallinnoi ja
maarittelee vakioidut tavat organisaation sisdisten projektien johtamiseen. Jopa seitseman
kymmenesta kansainvalisesti toimivasta organisaatiosta sisalsi projektitoimiston vuonna
2016 tehdyn kyselyn mukaan. Suosiota selittanee se, etta kun projektitoimiston
ohjausmalliin linkitetddan my0os organisaation kulttuuri ja strategia, silld on todettu olevan
erinomainen tuotto investoidulle pddomalle projektien hallinnan ndkdkulmasta. (Shein,

2017)

Projektitoimiston johtaminen voidaan nahda roolina, joka tukee ja fasilitoi
sidosryhmatyoskentelyd, luo ohjausmalleja, kehittaa toimintaa ja luo esimerkiksi vakioituja

toimintamalleja ja dokumenttipohjia. (Jordan, 2013)

Projektitoimisto voi vastata laajasti erilaisista oheistoiminnoista organisaatiossa, milla
tuetaan projektien toteuttamista. Joissain tapauksissa projektitoimisto voi suorittaa myos
yksittaisten projektien toteuttamista ja seurantaa. Projektitoimiston ohjausmalli rakentuu
tyypillisesti jonkun yrityksessa kaytetyn projektinhallintamallin paalle, kuten esimerkiksi

Agile, Waterfall tai Scrum mallin paalle. (Shein, 2017)

Vaikka projektitoimiston organisoituminen voidaan toteuttaa hyvin eri tavoin, voidaan

kuitenkin tunnistaa kolme perusrakennetta projektitoimistolle:

1. Projektien sailytyspaikka ja vakioidut menetelmat

2. Projektien tukeminen valmentamisella ja jakamalla parhaita kaytantoja

3. Yrityksen projektitoimisto (EPMO), jolloin oletuksena on, ettda PMO toiminta ulottuu
yrityksen kaikkiin projekteihin ja esimerkiksi resurssien hallinnointi tapahtuu taman

kautta

Project Management Instituten vuonna 2016 tekeman tutkimuksen mukaan projektit ovat
yleensa 2,5 kertaa todennakoisemmin onnistuneita, jos jotain tutkittuun tietoon perustuvaa

projektinhallintamenetelmaa sovelletaan projektin johtamisessa. Samassa Project
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Management Instituten tekemdssa tutkimuksessa todetaan myds, ettd vastaavasti naissa

projekteissa kulutetaan 13 kertaa vahemman padomaa. (PMI, 2016, s.6)

Organisaatiot, joissa on projektitoimiston (PMO) lisaksi toimiva ja strategian kanssa linjassa
oleva yrityksen projektitoimisto (EPMO), ovat tutkimuksen mukaan merkittavassa roolissa
my0s projektien onnistumisen osalta. Projektien onnistuminen kasvaa 27 % ja toisaalta
projektien suunnitelmien romuttuminen viahenee 42 % kuten kuvassa 5 on esitetty.
Kuitenkin vain puolessa organisaatoissa on yrityksen projektitoimisto (EPMO) ja vain 44 %

niista ovat hyvin toimivia ja linjassa organisaation strategian kanssa.

Kuva 5 Projektien lopputuloksen parantuminen, kun yrityksessa on hyvin toimiva EPMO

(PMI, 2016, 5.12)

B High Alignrment Low Alignment

Yrityksen projektitoimisto (EPMO) voidaan maaritelld konsolidoiduksi, 1api organisaation
toimivaksi projektitoimistoksi (PMO), joka tavoittelee kustannustehokkaasti ohjaamaan

organisaation projekteja samalla vakioidulla mallilla. (Jordan, 2013, 5.182)

Prosessin omistamisen nakdkulmasta projektitoimistolla (PMO) on hallinta
projektinohjausmalleista, omistajuus prosessin kehitykseen ja muuhun jatkuvan
parantamisen kohtiin, vastuu kouluttaa ja opastaa henkil6st6a seka kontrolloida

suunnitelman toteutumista lapi organisaation. (Jordan, 2013, 5.184)
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Projektitoimiston malli on yleisesti tunnistettu ja laajalti kaytossa ja se on tunnistettu
monenlaiseen kehitykseen soveltuvaksi malliksi. Yrityksen projektitoimiston yleisyys ei
kuitenkaan ole niin suuri mita voisi tutkittujen hyotyjen perusteella ajatella olevan, mutta

suosio on kasvamassa. (Bolles & Hubbard, 2016, s. 2-4)

Jotta yrityksen projektitoimisto on tehokas, tulee sen olla organisoitu selkeaksi
avainfunktioksi ja on tarkeaa, etta kaikki tyontekijat eri organisaatiotasoilla tukevat ja
sitoutuvat sen toimintaan. (Bolles & Hubbard, 2016, s.5) Tyypillinen EPMO:n
organisaatiokaavio on esitetty kuvassa 6 ja kuten kuvasta nakyy, on EPMO rakennettu hyvin
korkealle organisaatioon. Sen voisi jopa ajatella korvaavan monissa tapauksissa perinteisen

johtoryhman.

Kuva 6 Tyypillinen EPMO organisaatio (Bolles & Hubbard, 2016, s.6)
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3.4 Projektitoimiston malli hankintatoimessa

Projektitoimiston suunniteltu ohjausmalli on esitetty liitteessa 2. Sen ja tyon aloituksen

perusteella on johdettu kuvassa 7 nakyva ohjausmalli projektitoimistolle.

Kuva 7 Projektitoimiston (PMO) malli hankintatoimessa

Projektin suunnan varmistaminen
. .. OHJAUSRHMA
Priorisointi ja resurssointi

Prejektin kummi

Projektitoimisto
Projektiportfolion johtaminen

PROJEKTITIIMI ’

Aliprojektien johtaminen

ProjektityGskentely

Viestinta Hankinnan
tyopajatybskentely

Sidosryhmatyoskentely

Projektitoimiston tehtdva on hallinnoida yhteensa kolmen eri aliprojektin projekteja ja
muodostaa naista yksi yhteinen projektiportfolio. Aliprojektien projektipaallikot
muodostavat yhdessa muiden asiantuntijoiden kanssa projektitiimin, jonka tehtdvana on
seurata projektien edistymistd, kehittaa projektiportfoliota kaikkien kdyttoon sopivaksi ja
seurata viikoittaista edistymista. Jokaisen aliprojektin alla on viela liséksi omia projekteja,
kuten esimerkiksi hankinnan projektien alla on kaikkien hankintatoimen
kategoriapaallikdiden omat kehitysprojektit. Projektitoimiston projektipaallikko toimii
linkkina ohjausryhmaan, joka koostuu yrityksen johtoryhman jasenista. Ohjausryhman
tehtdavana on tukea priorisoinnissa, maarittaa projektin strategiset linjat seka maarittaa taso
milla projekteja arvotetaan. Projektille on valittu lisaksi sponsori, joka tukee ja mentoroi

projektitiimia tiivimmin.

Projektitoimiston organisoituminen tukeutuu tutkittuun tietoon, eika itse teoriaan

perustuen projektitoimiston ohjausmallista 16ydy isoja puutteita.

Osana projektiportfolion rakentamista omalle pohjalle havainnoitiin nykytilanne ohjata seka

hankinnan projekteja, etta tilaajayrityksen projekteja kokonaisuudessaan.
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Kuvassa 8 on esitetty pelkistetty arvovirtakuvaus hankintatoimen kehitysprojektien
arvovirtamallista. Huomionarvoista on erityisesti se, etta tuotekehityksen kehitysprojektit
ovat listattuna eri tyokaluun ja koska tuotekehityksella ja hankinnalla on paljon yhteisia
projekteja, on tahan valiin luotu oma projektilista toimimaan eri funktioiden valisena

rajapintana.

Kuva 8 Hankintatoimen kehitysprojektien arvovirta - nykytila

- Omien resurssien kiytté muihin projekteihin
- Tuplakirjauksia eri projektiportfoliciden valilla
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- Omien resurssien kayttd muihin projekteihin
- Tuplakirjauksia eri projektiportfolioiden valills

Kuvassa 9 on esitetty havainnollistava arvovirtakuvaus ylatasolla vastaavista tyokaluista koko
liiketoiminnan isoimpien funktioiden osalta. Ndiden lisaksi viela yksittaisilla tiimeilla voi olla
omia listojaan kaytossa, mutta niita ei tassa tydssa kartoitettu. Huomionarvoista on
erityisesti se, kaikki kehitysprojektien hallinnointimallit ovat hieman erilaisia, niissa
kasitellaan hieman erityyppisia kehitysprojekteja ja ne kaikki raportoivat kuitenkin omaan
saastobudjettiin arvion kustannushydédyista. Arvion, jota liiketoiminnan johto tulkitsee myos

mittarina liikketoiminnan kilpailukyvyn kehittymiselle.

Projektiportfolion ja projektitoimiston riskienhallintaa kasittelevassa teoriaosuudessa
todettiin aikaisemmin, ettda merkittavimmat riskit projektitoimiston ohjaamisessa liittyy juuri
ristikkdiseen raportointiin tai ei-vertailukelpoisesti vertailtavien projektien arvioimiseen.
EPMO:n osalta pystyttiin toisaalta toteamaan, kuinka merkittavia saastoja taman tyyppisten

projektitoimistojen hallittu ohjaaminen strategian mukaisesti pystyy parhaillaan yritykselle
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tuottamaan. Vaikka projektitoimiston malli hankintatoimelle itsessaan voi olla toimiva malli,

ei voida sen perusteella ajatella, ettd nyt valittu malli olisi pitkdssa juoksussa toimivin malli,

jos organisaation muihin projektinjohtamisen tapoihin ei tehda muutoksia, etenkin kun

projekteissa kdytetdadan samoja resursseja.

Kuva 9 Tilaajayrityksen kehitysprojektien arvovirta - nykytila

- Ei maaritelty tarkkaan mitka projektit ohjautuu mihin

projektiportfolioon
- Eiyhteists resurssienhallintaa
- Eiyhteista tapaa arvicida projekteja
- Tuplakirjauksia
- Hankinnan projekteja kaikissa naissa

Tuotekehityksen
projektipartfolio

saastjen
raportointi
ohjelma 1

Tuotekehityksen mittarit

Ennuste budjettiin

! Hankinta

Hankinnan globaali

Sharepoint

]
'
1
'
i
i projektiportfalio
I
1
]
'
'
'

s53stjen
raportointi
ohjelma 2

Hankinnan globaali
sasstoraportti /mittarit

Ennuste budjetti>

3.5 Muutosjohtaminen

Sadstajen
raportointi
ohjelma 3

Yrityksen yleinen
saastoraporttiisoille
projekteille

Ennuste budjettiin

Organisaation tyypillinen tapa johtaa kehitysta on johtaa sita erilaisten projektien tai

kehityshankkeiden kautta. Projekteille tyypillista on maaritella tavoite, aikataulu, resurssit ja

budjetti. Projektitiimin tyoskentelya muutoksen eteen kuvataan muutoksen tekniseksi

puoleksi, kun taas muutoksen ihmispuoli kuvaa muutosta ihmisten kayttaytymisessa, jotta

haluttu muutoksen tekninen puoli todellisuudessa tulee kdytantéon. Auli Packalénin

(Packalén, 2020) mukaan muutosjohtamisen voi tiivistda nain: “Muutosjohtaminen on

kaikkea sitd tekemistd, osaamista ja vilineitd, joilla muutoksen ihmispuoli saadaan

onnistumaan, jotta muutoksella tavoitellut hyédyt saadaan toteutumaan.”. Muutos on

tapahtunut tai valmis vasta silloin, kun muutos on osa rutiinia ja tarpeeksi merkittava osa

muutokseen joutuneista henkilGistad toimii uudella opitulla tavalla jatkuvasti. (Packalén,

2020)
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Muutosta perustellaan tyypillisesti rationaalisilla perusteilla, vaikka muutoksen johtaminen
on ensisijaisesti tunteiden johtamista. Ihminen toteuttaa muutosta vasta kun hdanet on
tunnetasolla saatu sitoutumaan muutokseen, han hyvaksyy asian ja edistdd muutoksen
onnistumista seka kokee, ettd muutoksesta seuraa hanelle itselleen jotain hyvaa. Muutosta
vastustava tai pelkdava ihminen voi toimia muutoksen jarruna eika sitoudu muutoksen
lapivientiin. Sitoutumista estdaa epavarmuus uuden oppimisesta seka tunne hallinnan
menettamisestd. Muutoksessa ensisijaisen tarkedaa olisikin tiedotukseen panostaminen ja

ihmisten osallistaminen muutoksen ldpivientiin. (Pirinen, 2015)

Muutos vaatii johtajan. Hyva muutosjohtaja johtaa muutosta kdaytannonlaheisesti “kadet
savessa” ja hanelld on kyky selventda ja yksinkertaistaa tavoitteet seka ottaa henkildsto
mukaan muutoksen suunnitteluun lapi koko muutoksen. Muutoksella tavoitellaan jotain,
yleensa toimintatapoihin tai asenteisiin liittyvid muutosta. Muutoksen tavoitteet tulee olla
realistisia ja paamaara pitaa olla selkea. Viestimisen helpottamiseksi muutoksen voi pilkkoa

tarpeeksi pieniksi kokonaisuuksiksi. (Pirinen, 2015)

Muutosjohtamisen yksi tunnetuista teorioista on John Kotterin 8 askelmaa
muutosjohtamisessa, joka on alun perin julkaistu vuonna 1996 kirjassa Leading Change. John
Kotter esittelee kirjassaan kahdeksan askelta, joiden avulla yritys voi menestya muuttuvassa

maailmassa. Viestin voi tiivistad sanoihin oivalla ja toimi. (Heiskanen, 2008)

Teoria perustuu Kotterin tutkimiin yrityksiin ja organisaatioihin, joissa on toteutettu
muutosprojekteja. Havaintojen perusteella Kotter on eritellyt onnistumistekijat ja tehnyt
niiden pohjalta kahdeksan askeleen menetelman muutoksen johtamiseen (Kuva 10).
Alkuperaista kahden askelman teoriaa on sovellettu myés myéhemmissa Kotterin
julkaisuissa kuten vuonna 2018 julkaistussa E-kirjassa 8 Steps to Accelerate Change. (Kotter,

2018)
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Kuva 10 Kotterin 8 askelmaa (Kotter, 2018)

THE 8-STEP PROCESS FOR LEADING CHANGE

A SENSE OF URGENCY

INSTITUTE BUILD

A GUIDING COALITION 1. Create a sense of urgency

2. Build a guiding coalition

ACCELERATION A STRATEGIC VISION

SUSTAIN THF (B!BL’ FORM 3. Form a strategic vision and initiatives

Enlist a volunteer army

GENERATE

4
5. Enable action by removing barriers
‘SHORT-TERM WINS AVOLUNTEER ARMY 6

Generate short-term wins
ACTIONBY EMOVING 7. Sustain acceleration
BARRIERS !

8. Institute change

Muutoksen valttamattomyyden korostaminen on tarkein perusta muutokselle, silld suurin
osa muutosprojekteista tutkimuksien mukaan epaonnistuu. Avainkysymyksena on se, naetko
itse ison potentiaalin ja pystytkd motivoimaan henkil6stén mukaan muutokseen, miten

muutos viestitaan ja mita panoksia on pelissa. (Kotter, 2018, s.11)

Ohjaavan tiimin kokoaminen |ldpi organisaation eri tasojen on tarkeaa, silld ilman tata
organisaatio uskoo sokeasti siihen mita se ndkee, eika se valttamatta ole totuus. (Kotter,
2018, s.13) Ihmisten saaminen muutokseen mukaan on avainasemassa onnistuneen
muutoksen taustalla. Thmisia ei pysty houkuttelemaan muutokseen pelkan datan
perusteella, joten vision ja strategian laatiminen ja ndiden oikein viestiminen on tarkeaa.
Kotterin nakemyksen mukaan hienon strategian ominaispiirteita ovat mm.

kommunikoitavuus, haluttavuus, joustavuus ja yksinkertaisuus. (Kotter, 2018, s.16)

Ison mittakaavan muutos voi tapahtua vain, kun tarpeeksi laaja joukko ihmisia toteuttaa
muutosta vapaaehtoisesti. Muutoksen johtamiseen pitaa valjastaa vapaaehtoisia
osallistumaan. Lisaksi tarvitaan osaksi muutosprosessia esteiden poistamista, jotta ihmisilla

l6ytyy myos uskoa muutoksen voimaan. (Kotter, 2018, s.19-23)

Lyhyen aikavalin onnistumisten korostaminen ja viestiminen henkiléstolle auttaa etenemaan

kohti haluttua lopputulosta. (Kotter, 2018, s.25) Muutamien onnistumisien jalkeen on
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tarkeaa kiihdyttaa tekemista ja hyodyntaa positiivinen vire siina, ettd muutosta ja jotain
parannusta on todella saatu aikaiseksi. (Kotter, 2018, s.27) Muutoksen jalkeen muutos tulee
juurruttaa uudelle paikalleen ja aktiivisesti yllapitaa, jotta muutoksesta tulee pysyvaa.

(Kotter, 2018, s.32)

Kotterin mallin alkupera on vuodelta 1994, joten sen relevanttiutta nykyiseen tyéelamaan on
syyta kuitenkin tarkastella kriittisesti, vaikka sita yleisesti ottaen pidetdan edelldan
relevanttina muutosjohtamisen kulmakivena. Kotterin mallin heikkouksina on nostettu
esimerkiksi se, ettd se esittelee muutosprosessin lineaarisena tapahtumana, jolla on selked
|ahtopiste ja loppu, jolloin malli voi jarruttaa jatkuvan muutoksen toteutumista. (Hynninen,

2019, 5.12)

Muutoksen johtamiseen liittyy oman kokemukseni mukaan keskeisesti ihmisten johtaminen,
toiminnan ohjaaminen jarjestelmallisen paattavaisesti seka suunnan nayttaminen. lhmisten
johtamisen keskiossa ovat hyvat vuorovaikutustaidot, kyky huomioida ja osallistaa ihmiset
mukaan. Ihmislaheisyys ei saa kuitenkaan vaikuttaa liikaa alkuperaisen strategian
toteuttamiseen, vaan enemman ihmislaheisyys tuo tarvittavia tyokaluja ihmisten

motivaattoreiden loytamiseen.

Ihmiset kokevat muutokset eri tavalla. Eri tasoiset muutokset kuten esimerkiksi pieni
toimintatavan muutos voi olla joillekin isompi asia kuin esimerkiksi organisaatiomuutos.
Jotkut pitavat muutoksesta, toiset ovat vastahakoisempia mutta suhtautuvat muutokseen
kuitenkin kehityspotentiaalin vuoksi positiivisesti, osa henkildista ei selvia pienistakaan

muutoksista ja osa ei reagoi muutoksiin millaan tavalla. (Ponteva, 2012)

Muutosprosessia voidaan tyontekijan nakokulmasta kuvata kuvassa 11 esitetyn
muutoskayran avulla, jossa muutos on jaettu useaan vaiheeseen. Kayra pohjautuu Elisabeth
Kibler-Rossin vuonna 1969 luomaan muutoskayraan (Change Curve). Tdma auttaa
ymmartamaan ja ennakoimaan yksilon kayttaytymista muutoksen eri vaiheissa. Kaikki
ihmiset eivat kay kaikkia vaiheita lapi, mutta kdyra kuvaa ihmisen tyypillista kayttaytymista

kriisitilanteessa. (Pirinen, 2015)
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Kuva 11 Muutoskayra (Pirinen, 2015)
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Muutoksen johtamisen painopisteet voivat muutoksen edetessa vaihdella, mutta esimiehen
tai muun muutosta johtavan henkilon tehtaviin kuuluu muutoksen johtamisen lisaksi olla

lasnd, innostaa muutokseen, toteuttaa muutosta ja viestia tavoite kirkkaasti. (Pirinen, 2015)

Muutosta voi johtaa erilaisilla tyyleilld. Tyylin valintaan voi vaikuttaa lukuisia seikkoja ja sita
voi vaihdella tilanteesta riippuen. Taitava muutosjohtaja tunnistaa millainen on hdanen oma
luonteva johtamistyylinsa ja mita tietyissa muutostilanteissa kannattaa suosia. Visionaarinen
johtamistyyli esimerkiksi korostaa muutoksen visiota ja tulevaisuutta ja se toimii hyvin silloin
kun halutaan innostaa ihmisia muutosmatkalle ja luoda uskoa tulevaan, mutta se voi tuntua
lilan kaukaiselta ja siina voi olla vaikea pysya mukana. Roolimalli-johtamismallissa
muutosjohtaja johtaa omalla esimerkilldan ja johtaminen samalla vahvistaa oikeita
toimintamalleja. Sen heikkoutena on kuitenkin se, onko roolimalli alun perin oikea ja

tulkitsevatko kaikki sen samalla tavalla. (Pirinen, 2015)

Osallistavassa johtamistyylissa muutosjohtaja on ldasna muutosarjessa ja han kayttaa paljon
aikaa tyontekijoiden sitouttamiseen. Etuna tassa mallissa on tyontekijoiden laaja

osallistuminen mutta haittana se, ettda tama malli tyollistaa hyvin paljon. (Pirinen, 2015)
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Kun tarkastelemme johtamistyylien erovaisuuksia ja Kotterin kahdeksaa askelmaa, voidaan
todeta, ettei muutosjohtaminen ole yksinkertaista. Pelkastdan erilaisia teorioita ja
menetelmia on lukuisia ja ndiden lisdksi tulisi pystyda muodostamaan itse muutoksesta selkea
strategia, johtamaan laajaa projektia, havainnoida itsedan muutosjohtajana ja pystya
toimimaan lisdksi useiden erilaisten ihmisten kanssa ja herkalla korvalla mukautumaan

jatkuvasti muuttuvaan tilanteeseen.

Thijs Homan korostaa 2017 pitdmassaan TED puheenvuorossa, ettd muutosjohtaminen
mielletdan usein suoraviivaiseksi tyokaluksi tai prosessiksi, jolloin tiettyja ohjeita
noudattamalla muutos tapahtuu halutusti ja paastaan toivottuun lopputulokseen.
Tutkimuksien mukaan kuitenkin 70 - 80 % muutosprojekteista epaonnistuu ja Homan ei itse
ymmarra miksi edelleen pyritddn toimimaan menetelmilld, jotka on todettu
toimimattomiksi. Homan haastaakin pohtimaan omia oletuksia muutosjohtamisen taustalla
ja sita kuinka muutos todellisuudessa kulkee ldpi organisaation. Muutos ei Homanin mukaan
kulje organisaatiokaavion mukaisesti vaan ihmisilla on erilaisia ristedvia sidosryhmia, joiden
sisalla muodostuvat ne asenteet, joita muutoksessa halutaan muuttaa. Lahtokohtaisesti
muutoksen suunnittelu organisaatiorakenne oletuksen mukaan ldhtee jo vaarille urille.

(Homan, 2017)

3.6 Muutosjohtamisen toteutuminen hankintatoimessa

Huolimatta muutosjohtamiseen liittyvista eri nakemyksista, tarkastellaan muutosjohtamisen

toteutumista ja merkitysta tassa tyossa Kotterin askelmien kautta.

Muutoksen valttamattomyyden korostaminen oli huomioitu projektin suunnittelussa siina
vaiheessa, kun projektille valittiin projektipaallikké. Aiheena kilpailukyvyn nostaminen
hankinnalle on helposti motivoitavissa oleva muutos, silla sen voidaan ajatella olevan jo
perustyotehtdvia hankinnalle. Projektiportfolion tayttamisesta alussa aiheutunutta
muutosvastarintaa osattiin odottaa, joten siita pyrittiin tekemaan mahdollisimman helppoa
ja sen tayttamiseen ja lapikdymiseen osallistuttiin aktiivisesti sen sijaan, etta lista olisi vain
laitettu taytettavaksi. Alussa oli havaittavissa melko paljonkin muutosvastarintaa ja koska

alussa selvitettiin paljon sellaisia dataan liittyvia asioita mista ei ollut varmuutta tuottaako ne
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oikeasti mitaan hyvaa, niin tietysti tahan oli myds hieman haastava itse motivoitua.

Kokonaiskuvan ja lapinakyvyyden pitaminen lopputulemana kirkasti tavoitetta.

Ohjaavan tiimin kokoaminen lapi organisaation ja ihmisten saaminen mukaan muutokseen
onnistui vaihtelevasti alussa. Ison mittakaavan muutos voi tapahtua vasta, kun tarpeeksi
laaja joukko ihmisia toteuttaa muutosta vapaaehtoisesti. Projektin ollessa tata tyota

tehdessa hyvin tuore ei tata voida vield arvioida.

Lyhyen aikavalin onnistumisia tuli heti alussa muutamia ja niista viestittiin aktiivisesti
viikkopalavereissa. Muutosprosessin ollessa vasta alkuvaiheessa ei tdssa tyossa voida

arvioida muutoksen pysyvyytta.

Yleisena havaintona huomattakoon, ettd projektin alussa tehtiin suunnitelma projektin
johtamiselle ja maariteltiin paljon tavoitteita, mutta muutosjohtamisen suunnitelmaa ei
tehty niin merkittavassa maarin kuin sille tdman tyyppisessa projektissa olisi ollut tarvetta.

Huomioitavaa oli se, ettd yrityksen johto oli erittain sitoutunut projektiin.

4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus suoritetaan monimenetelmana ja siind hyddynnetaan jo olemassa olevaa

ostodataa, kehitysprojektilistaa, kyselylomaketta seka tyopajatyoskentelya.

Tutkimuksessa kdytettava data spendista ja jo olemassa olevista kehitysprojekteista on
olemassa tutkimuksen aloitushetkelld. Tutkimuksen osalta pitaa siis niita koskien maarittaa
oikea projektin arvottamistapa. Arvottamistapa pohjautuu tutkittuun tietoon seka
tilaajayrityksen johdon antamaan strategiseen viitekehitykseen, jonka ymparille taman

kehitysprojektin tulisi rakentua.
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Spend analyysin ja kehitysprojektien vertailusta halutaan ymmartaa isoimmat rahavirrat ja
se kohdistuuko kdynnissa olevat hankkeet isoimpiin rahavirtoihin. Toisena isona
kysymyksena on se, ettd onko tunnistamattomia mahdollisuuksia eli onko alueita, joille ei
kohdistu ollenkaan kehitystoimia. Kolmantena halutaan ymmartaa mika on kategorioittain
kehittyneiden ja kehittyvien markkinoiden (MM ja EM) osuus eli kuinka paljon mitakin
kategoriaa ostetaan kehittyneilta markkinoilta ja kuinka paljon kehittyviltad ja mika on sen

valinnan logistiikkakustannus.

Kehitysprojektien arvottamisen osalta halutaan ymmartaa toteuttamiskelpoisuus, tarvittavat
resurssit sekd mita toimia projekti vaatii, jotta projekti oikeasti tulee valmiiksi ja milloin se
alkaa tuottamaan saastoa ja kuinka paljon. Lisamaarittelyna ja osana projektin ohjausta
halutaan lisdksi ymmartaa mika on projektin onnistumisprosentti sekd avata tarkemmin
minka tyyppinen projekti on kyseessa. Kun vertailu on valmis, syntyy tasta lista projekteista,
joita toteutetaan seka alustava toimintasuunnitelma millaisia resurssihaasteita yms.

projektien lapivienti tulee kohtaamaan.

Kyselytutkimus toimii hyvin, kun halutaan ymmartaa millaisia haasteita hankintatoimen
henkilot kohtaavat projektien lapiviemisessa seka henkilokohtaisella tasolla, ettd

organisaation tasolla.

4.2 Toteutussuunnitelma ja aikataulu

Kuvassa 3 on esitetty tyon suunniteltu aikataulu. Tyon rakenteen suunnittelu ja
tietoperustan hahmottelu toteutettiin kesalla 2021. Tyon aihe oli alun perin hieman
erityyppisen muutosprojektin johtamisen kehittamisesta, mutta tyon aiheen tarkentuessa
syksylla 2021 tietoperustan tiimoilta tehty pohjatyo ja tyon suunnitteluosuudet olivat taysin

hyédynnettdessa uuden aiheen osalta.

Syksylla 2021 on toteutettu tutkimussuunnitelman luominen ja tyon rakenteen viimeistely,
jonka jalkeen on alettu tyostamaan datan analysointia ja tutkimussuunnitelman mukaista

tutkimustyota mm. tyopajatydskentelyn ja kyselylomakkeiden avulla.
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Talvella 2022 ty6ta on edistetty tyon kirjallisella raportoinnilla, datan analysoinnilla seka
tietoperustan laajentamiselle. Kevaalla 2022 lopullinen ty6 on viimeistelty ja lopullisten

johtopaatosten kirjallinen esittaminen on saatettu valmiiksi.

4.3 Maarallinen tutkimus

Projektin alkuvaiheessa tunnistettiin tarve niputtaa kaikki kehitysprojektit yhteen
vertailtavissa olevaan tiedostoon, josta muodostui myohemmin projektiportfolio.
Projektiportfolio rakennettiin nykytilan perusteella hankinnan kehitysprojektien kirjaamista

paljolti muistuttavan tavan paalle.

Ohjausryhma tunnisti seuraavia kokonaisuuksia, joiden tarkempi analysointi voisi olla

hyodyllista:

Projektien jaottelu kategorian mukaan

- Projektien jaottelu tuoteperheittain

- Projektien jaottelu projektityypin mukaan

- Projektien jaottelu sddstopotentiaalin mukaan ja sen vertaaminen merkittavimpien
spendi luokkien mukaan

- Tunnistamattomien potentiaali, onko jossain ison spendin kategoriassa hyvin vahan
projekteja

- EM/MM toimittajien osuus, kuinka paljon nykyisesta spendista tulee kehittyneilta

markkinoilta ja mika osuus kehittyvilta markkinoilta

- Projektin toteutettavuus, tuen tarve

Hankintaosaston kehitysprojektit ovat nykytilanteessa kaikki kirjattu Sharepoint-
jarjestelmaan, jossa maaritellaan mm. projektien sadstopotentiaali, vuosi mille saasto olisi
tulossa, projektin onnistumisen todennakodisyys, minka tyyppinen projekti on kyseessa ja
mille toimittajalle ja osastolle saastot kohdistuvat. Kyseinen Sharepoint-jarjestelma on
globaalisti tilaajayrityksen hankinnan kaytdssa ja sen muokkaaminen yhden tehtaan
tarpeeseen lyhyella aikavalilla ei ollut toteuttavissa eika se itsessaan sisaltanyt sellaista

tietoa mita taman kehitysprojektien ja tyon aikana toivottiin tutkittavan.
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4.3.1 Projektien jaottelu kategorian mukaan

Kategoriajaottelun mukaisesti toimiva hankintaorganisaatio on jaettu eri materiaaliryhmien
vastuuhenkildihin, jolloin myds eri materiaalikategorioiden vastuuhenkilot ovat
paasaantoisesti vastuussa oman vastuukategorian kehitysprojektista ja toimivat oman
vastuualueen projektipaallikkoina. Yksi tutkittava asia oli havainnoida, onko euromaaraisesti
ajateltuna saastopotentiaalia jakautunut miten ja toisaalta arvioida onko néilld henkikoille
mahdollisuus vetdaa omaan alueensa projekteja vai tulisiko esimerkiksi projektien

vastuujakoa laajentaa.

Kuvassa 12 on esitetty kymmenen (10) eri kategorian potentiaalisten sdastoprojektien
rahallinen arvo vuosille 2021 ja 2022. Taulukosta nakee, etta suurin rahallinen potentiaali on

kertynyt neljan (4) eri kategorian vilille.

Kuva 12 Saastoprojektien jakautuminen eri kategorioiden vilille
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Havainnon perusteella yhdeksi ohjausryhmalle paatettavaksi asiaksi nousi jo projektin
alkuvaiheessa selvittaa, mita mahdollisuuksia on vaihtaa tai muuttaa resurssointeja naiden
projektien osalta ja halutaanko ndin ylipadtaan toimia. Huomionarvoista on se, ettd myos

pienen sadastdsumman projekteissa on paljon esimerkiksi laadullisiin vaatimuksiin liittyvia
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kehitysprojekteja, joilla voi olla iso merkitys tilaajayrityksen loppuasiakkaalle, mutta ne eivat

valttamatta itsessaan tuota merkittavaa suoraa saastoa.

Tassa tyossa tarkastellaan vain projektien sddstovaikututusta ja ndin ollen tassa ei ole
laskettuna vertailtavaksi lukemaksi esimerkiksi liilkevaihdon lisdantymista. Projektien
sadstopotentiaaleihin on kuitenkin laskettu esimerkiksi laatureklamaatioiden vahentyessa

niistd muodostuvat saastot.

4.3.2 Projektien jaottelu projektityypin mukaan

Osana projektien toteutettavuuden arvioimista haluttiin ymmartaa minka tyyppisia
projekteja projektiportfolio pitaa sisdlladan. Kuvassa 13 on yhteenveto kaikista hankinnan
kehitysprojekteista, jotka ovat alkuperaisen arvion mukaan tuottamassa vuodella 2022
saastod. Jaottelusta voidaan todeta, etta perinteisia hankinnan kehitysprojekteja ovat
vhteensa 50 % projekteista. Ndihin luokitellaan uusi toimittaja 35 %, toimitusketjun kehitys 3

%, volyymialennus 2 % ja neuvottelu 10 %.

Tuotekehityksen merkittadvia resursseja vaativat projektit voidaan laskea luokista
rakennemuutos 11 % seka uusi tuotesuunnittelu 3 % eli yhteensa 14 % projekteista vaatii
tuotekehityksen isoa panostusta. Alkuperdisesta luokittelusta huomattiin kuitenkin mygs,
ettd 35 % projekteista oli luokittelemattomia. Nama projektit oli vaikea luokitella yhteen
kategoriaan ja tarkemmalla luokittelulla huomattiin niista myos suurimman osan tarvitsevan

tuotekehityksen tai jonkun muun sidosryhman panosta.
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Kuva 13 Saastoprojektien luokittelu

B Uusi toimittaja M Ei tiedossa m Rakennemuutos W Neuvottelu

W Uusi tuotesuunnittelu M Toimitusketjun kehitys B Voluumialennus M Tuotannon kehitys

Johtopaatoksena projektien luokittelusta voidaan pitaa sitd, ettd merkittava osa vuodelle
2022 suunnitelluista projekteista vaatii joko tuotekehityksen tai jonkun muun sidosryhman
tukea ja ndiden projektien resurssointi, aikataulutus ja resurssointi on merkittavasti
epavarmempaa, kuin pelkkien hankintatoimen sisalla suoritettavien kehitysprojektien.
Toinen merkittava havainto on sen, etta toimittajan vaihdokselle sdastda tuovia projekteja
on tunnistettu 35 % ja naissa projekteissa merkittdava osa tarvitsee laatuosaston tukea uusien

toimittajien hyvaksynnassa.

Projektien luokittelun ja analysoinnin perusteella voidaan todeta, etta tulee aloittaa tiivis
sidosryhmatydskentely seka tuotekehityksen etta laatuosaston kanssa, jotta naille
tunnistetuille projekteilla saadaan riittava tuki tai ainakin parempi ymmarrys niiden

toteuttavuudesta.

4.3.3 Projektien jaottelu tuoteperheittain

Tarve kehittaa hankintatoimen kehitysprojektien johtamista kumpusi alun perin
tilaajayrityksen tarpeesta parantaa kilpailukykyaan. Tilaajayritykselld on tullut viime vuosien

aikana useita uusia tuotteita tai tuoteperhesiirtoja tehtaalleen valmistukseen ja tasta
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johtuen kaikkien tuoteryhmien toimitus- ja hankintaketjut eivat ole valttamatta hioutuneet
vuosien saatossa parhaaseen mahdolliseen iskuunsa. Kehitysprojektien vaikutusta tiettyyn
tuoteryhmaan haluttiin myos pystya arvioimaan. Kuvassa 14 on esitetty eri tuoteryhmien
vélille jakautuva saastopotentiaali vuosien 2021 - 2023 vililla seka
kokonaissaastopotentiaaliksi tunnistettu summa 7,6 M€. Taulukko rakennettiin
projektiportfolion yhteyteen ja jokaiselle projektiriville on rakennettu laskentakaava

tuoteperhetiedon saamiseksi mitattavaan muotoon.

Kuva 14 Saastoprojektien jakautuminen eri tuoteryhmille

Tuoteryhmi Tuoteryhmi Tuoteryhmi Tuoteryhmd Tuoteryhmi Tuoteryhma
FULL 12 MONTHS SAVING
POTENTIAL (EUR) 300174€|  693513€|  568477€| 1134632€]  395202€| 1294309€ 527560 € 642000€] 5555867 €|SCM savings 12months
% 5% 12% 10% 20% 7% 23% 9% 12% 100 %
SAVINGS REALIZING IN 2021
(EUR) 80963 € 260989 € 161121€ 387866 € 75964 € 57683 € 265588 € 271500€] 1561672€
SAVINGS REALIZING IN 2022
(EUR) 151827€ 220159€ 436814 € 793268 € 430831 € 609909 € 180261 € 292500€] 3115569€
SAVINGS REALIZING IN 2023
(EUR) 45089 € 212593 € 461580 € 753239€ 349445 € 884170 € 137920€ 87500€] 2931535€
|Full potential 277878€  693741€ 1059514€ 1934372€  856240€ 1551762€  583768€ 651500€ 7608776 € Full potential 2021-2023
% 4% 9% 14% 25% 11% 20% 8% 9% 100 %

14 % kehitysprojektien sdastoistd kohdistuu tuoteryhmaan, jonka ohjausryhma on

maaritellyt yhdeksi tarkeimmista tuotteista, joille kilpailukykya tulee pystya parantamaan.

4.3.4 Projektien jaottelu sdastépotentiaalin mukaan

Hankinnan kehitysprojektien tunnistettu sadastopotentiaali kokonaisuudessaan vuosille 2021
- 2022 projektin alkuvaiheessa oli 5,6 M€. Lista pitaa sisallaan projektinalkuvaiheessa joko
tyon alla olevat tai kehitysputkessa olevat projektit, joille oli joku summa laskettuna.
Viisitoista (15) isointa sddstopotentiaalin projektia kattavat noin 50 % kokonaisuudesta eli
ovat arvoltaan 2,8 M€. Nama eivat kuitenkaan olleet kaikkein toteutuskelpoisia projekteja,
vaan hankinnan toimesta toteutuskelpoisimmat viisitoista (15) projektia edustivat vain noin

1,9 M€ saastopotentiaalia.
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Tasta voidaan paatella, etta vaikka projektilistoille nousee hyvin houkuttelevia
sadstomahdollisuuksia, ne eivat valttamatta edusta samoja projekteja mita

projektipaallikkoina toimivat kategoriapaallikot itse tunnistavat potentiaalisiksi projekteiksi.

Toimenpiteena tdstad analyysista nousi tarve tarkastelle muutamat isoimmat projektit, jotka
eivat olleet nousseet kategoriapaallikdiden omille listoille ja tarkastella niitd yhdessa
ohjausryhmassa ja yrittaa ratkoa projektisuunnitelman esteet. Valikoidusti resursseja
kohdentamalla naissa projekteissa tunnistettiin iso potentiaali. Lisdksi kategoriapaallikdiden
valitsemista projekteista sovittiin tehtavaksi tarkempi projektisuunnitelma vakioiduille

pohjalla projektien arvioimisten helpottamiseksi.

4.3.5 Tunnistamattomien projektien potentiaali

Tilaajayrityksen hankinnan vuotuinen spendi tyon teon hetkelld on noin 230 M€. Tama
summa sisdltaa seka suorien materiaalien, etta epasuorien materiaalien ja palveluiden
osuuden. Projektien sadstopotentiaalin ollessa hyvin vaihteleva haluttiin myos yhtena
kohteena varmistaa, ettd onhan rahallisesti isojen kategorioiden kohdalla suurusluokaltaan
oikea maara myos kehityskohteita tunnistettu. Tutkittaessa huomattiin, ettad kuvassa 12
esitetyt isoimmat kategoriat olivat myos paasaantoisesti spendin mukaan isoimmat

kategoriat.

Tutkittavaksi valittiin yrityksen ERP-jarjestelmasta kaikki vuoden 2020 tilaukset, joiden
perusteella jaettiin ostetut summat materiaaliryhmittdin. Materiaaliryhmia on satoja ja ne
eivat ole suoraan vertailtavissa kategoriajakojen kanssa, joten tassa tarkastelussa tulee ottaa
huomioon havaittavan suuri virhemarginaali ja riski, etta jotain tuoteryhmaa x saatetaan
ostaa siten, ettd se on jarjestelmaan kirjattu tuoteryhmana y. Tilaajayrityksen
ostotilauspeiton ollessa kuitenkin yli 90 % ja voidaan ostotilausdataa tassa tutkimuksessa

pitdd melko luotettavana.

Tutkittavaksi valittiin 90 % osuus vuoden 2020 spendista seka sen jakautuminen eri

kategorioihin ja kehittyvien (EM) ja kehittyneiden (MM) markkinoiden toimittajiin. Tuloksista



40

nakee hyvin selkeasti, ettd merkittdava osa sisaltyy johonkin niihin kategoriavastuuseen, jossa

on my0s suurin osa kehitysprojekteista.

Niiden kategorioiden tarkastelu, joihin ei kohdistu yhtdan saastotoimea olisi syyta katsoa

|api, jotta varmistetaan etta nadissa ei ole selkeita potentiaalisia kehityskohteita.

4.3.6 EM/MM toimittajien osuus

Edellisessa kappaleessa tarkasteltu data piti sisallaan 90 % vuoden 2020 spendin ja sen
materiaaliryhmat sisaltden jaottelun myds kuinka paljon spendista tuli kehittyneilta

markkinoilta ja mikd osuus kehittyvilta markkinoilta.

Kehittyvien markkinoiden toimittajien osuus vuoden 2020 spendista on 30 % ja
kehittyneiden markkinoiden osuus koko 2020 spendistd on 70 %. Yhtena saastdkohteena ja
tutkittavana aiheena haluttiin ymmartdaa mitad osuuksia isoimmilla kategorioilla on eri
markkinoilla. Tutkimushypoteesi oli, etta kehittyvien markkinoiden osuutta kasvattamalla

voisi tuoda lisda saastoja.

Nykyisessa geopoliittisessa tilanteessa ei ole ehka riskihallintamielessa jarkevinta siirtaa
kaikkea tuotantoa esimerkiksi Aasian maihin vaan nimenomaan jakaa tuotantoa
mahdollisimman laajasti jo olemassa oleville toimittajille. Kuitenkin jos kehittyvien
markkinoiden toimittajien osuutta halutaan kasvattaa, nahdaan tuloksista ne kategoriat,

joissa kehityspotentiaalia datan perusteella olisi helpoiten |6ydettavissa.

Toisaalta isoissa materiaaliryhmissa on myds epadsuoria ostoja ja alihankintapalveluita, joita
ei ole mahdollista samalla tavoin siirtaa uusille markkinoille kuten materiaalitoimittajia.
Uusien toimittajien hyvaksynta ja laadukkaan tuotannon varmistus on kuitenkin pitka
prosessi, joka vaati usein merkittavia panostuksia myos laatuosastolta. Riskienhallinta ja
laadukas vertailtavissa oleva projektisuunnitelma ja tarkea tyokalu arvioida etenkin naiden

isojen projektien onnistumista.
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4.4 Laadullinen tutkimus

4.4.1 Kyselylomake

Yhtena tarkedna tiedonkeruumenetelmana tutkimusta varten tehtiin hankintaosastolle
kysely, jolla kartoitettiin henkiléston nakemyksia siitd, mitd haasteita ja esteita
kehitysprojektien lapivienti kohtaavat. Kyselylomakkeen kysymykset ovat esitetty liitteessa 3
ja vapaisiin kenttiin tulleet vastaukset liitteessa 4.

Kyselyn tutkimushypoteesina oli tieto, etta lahes kaikilla hankintatoimen henkilGilla oli
kokemus, etta he eivat saa projekteja tahdotussa aikataulussa lapi sidosryhmien tuen
puutteen vuoksi. Koska tilaajayritykselld on tahtotila entisestaan lisata hankintatoimen
kehitysprojektien lapimenoa, todettiin taman aiheen olevan yksi paateemoista, joita
tutkimuksessa tulee selvittda ja joihin tulee ehdottaa ratkaisuja. Kyselyssa kysyttiin
ennakkohaastattelun perusteella valikoidut kysymykset ja kartoitettiin mitka asiat estdvat
eniten projektien lapivientia. Lisdksi kysyttiin vapaassa tekstikentdssa kehitysehdotuksia seka

lyhyelle, ettd pitkalle aikavalille.

50 % vastaajista on valinnut yhdeksi eniten projektien valmistumista haittaavista tekijoista
yhteistyon puutteen jonkun sidosryhman kanssa. 37,5 % vastaajista koki omien resurssien
puutteen olevan merkittdavana esteena ja 25 % vastaajista koki toimittajakentan,
ostodokumentaation tai pienen ostovolyymin vaikeuttavan projektien lapivientia. Kukaan
vastaajista ei kokenut henkil6kohtaisen osaamisen tai matkustusrajoituksen vaikeuttavan

tyoskentelya tai projektien implementointia. Tulokset on esitetty liitteessa 5.

4.4.2 Tyopajatyoskentely

TyO6pajatyoskentelyssa hankintatoimelta kysyttiin kaksi kysymysta ja niiden osalta
kartoitettiin mitka asiat ovat joko estaneet tai edistaneet projektien toteutusta. Taulukossa 1
on vastauksen lisdksi lajiteltu kysymykset sen mukaan mita kehitysaluetta kyseinen palaute

koskee.
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TyOpajatyoskentely toteutettiin siten, ettd hankintatoimen edustajia pyydettiin esittelemaan

yksi onnistunut projekti ja jakamaan tarkeimmat onnistumisen mahdollistaneet hyvat

toimintatavat. Vastaavasti henkil6ita pyydettiin esittelemaan yksi epaonnistunut tai talla

hetkelld jumissa oleva projekti ja kertomaan tarkeimmat asiat, jotka estavat projektien

toteutusta. Samankaltaiset asiat on niputettu yhteen ja vastaajien maara edustaa sita,

kuinka moni kymmenen (10) henkilén ryhmasta nosti vastaavan asian omassa

puheenvuorossaan esille.

Taulukko 1 TyOpajatyoskentelyn tulokset

Mitka asiat ovat merkittavasti edistdneet projektien lapiviemista? Vastauksia

Hyva johdon tuki tai muu tuki organisaatiosta. Projekti on priorisoitu
tarkedksi.
Toimittaja on aktiivinen ja osallistuu kehitykseen

Selked scope projektille

Hyva tuki kollegalta esim. datan analysointiin

Oma ahkera tyoskentely, pieni tarve ulkopuoliselle tuelle
Laaja toimittajakentta mita kilpailuttaa tai vertailla
Kustannusten tai varastotasojen aktiivinen seuranta

Hyva R&D projektipaallikko, joka auttaa implementoimaan muutoksen
loppuun asti

Mitka asiat ovat merkittavasti estaneet projektien ldpiviemista? Vastauksia
Resurssien saatavuus tukiorganisaatiosta

Ostospeksi on epéaselva tai sitd ei saada paivitettya

Projektin scope muuttuu kesken

Johdon tuki tai muu tuki organisaatiosta puuttuu

Omat resurssit, operatiivinen tyo vie liian paljon aikaa

Ostokayttaytyminen ei tue projektin todellista potentiaalia

Matkustussaannét /covid

Toimittajakentta rajallinen tai toimittajien resurssit rajalliset

5 Johtopaatokset

N W W W u;

Aihealue

Yhteistyo

Toimittaja yhteistyo
Projektin johtaminen
Yhteistyo

Oma aktiivisuus
Toimittaja yhteistyo
Oma aktiivisuus

Yhteistyo

Aihealue

Yhteistyo

Data

Projektin johtaminen
Yhteistyo

Oma aktiivisuus
Projektin johtaminen
Toimittaja yhteistyo

Toimittaja yhteistyo

Tutkimushypoteesina tyon alkuvaiheessa todettiin, ettd merkittava osa kaynnissa olevista

hankintatoimen kehitysprojekteista ajateltiin olevan sellaisia, etta ne vaativat

tuotekehityksen tai jonkun muun sidosryhman tukea. Yhteistyon puute tai sen tarkeys nousi

tyopajatyoskentelyssa ja lomakekyselyssa vahvimmin esille, joten voidaan paatella

alkuperdisen hypoteesin olleen oikea.
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Toisena hypoteesina nousi epdilys siita, etta projektien todellinen toteutus ja arvioidut
sadstot eivat valttamatta toteudu alkuperadisen aikataulun mukaisesti. Voidaan ajatella, etta
projektille kirjattu potentiaalinen sdasto ja arvioitu valmistusvuosi on tehty alun perin
optimistisella arvioinnilla, eika se yksittdisen projektin kohdalla huomioi esimerkiksi
muuttuneita resurssitilanteita, jolloin luonnollisesti projektin aikataulu voi siirtya.
Maarallisessa tutkimuksessa huomattiin myos projektien epatasainen jakautuminen eri
kategorioiden vilille, jolloin luonnollinen johtop&datés on myos se, ettd todennakdisyys
kaikkien isojen projektien samanaikaiselle valmistautumiselle on heikompi kuin mita alun
perin ajateltiin. Voidaan todeta, ettd hypoteesi projektien aikataulun ja sadstolaskelmien

heittdmisesta osoittautui oikeaksi.

Yksi hypoteesina ollut aihe oli myos kehittyvien (EM) ja kehittyneiden (MM) markkinoiden
toimittajien maaran vaikutus kustannuksiin. Kun projektien sisaltoa ja aikatauluja
tarkasteltiin tutkimuksen yhteydessa, huomattiin ettd monet kehittyville markkinoille
toivotuista siirroista vaativat ajallisesti pitkia projekteja. Vaikka kehittyvien markkinoiden
toimittajakentta on tunnistettu mahdolliseksi kehityskohteeksi, ei voida kuitenkaan ajatella,
ettd nama projektit tukisivat yrityksen toivetta lyhyen aikavalin kilpailukyvyn parantamiselle.
Hypoteesin voidaan olleen oikea, mutta toteutettavuuden ollessa lyhyen aikavalin janteelld
koko projektimassan heikoimmasta paasta, ei nadihin projekteihin ole jarkevaa resursoida
lyhyella aikavalilla paljon henkil6itd, vaan pyrkia hallitusti viemaan vain muutamaa taman

tyyppista projektia kerralla eteenpain.

5.1 Maarallisen tutkimuksen tulokset

Datan analysoinnissa pystyttiin heti alussa havaitsemaan muutama iso haaste, jonka
perusteella nopeasti paadyttiin hallinnoimaan projektiportfoliota Excelissa. Projektitoimiston
vhdellad jasenellad oli merkittava rooli tiedon kerdamisesta samaan sijaintiin. Tassa tyossa ei
kasitelld tarkasti sita, miten tieto on keratty ja yhdistelty vaan keskitytaan analysoimaan

kerattya tietoa ja vastaamaan sen avulla tutkimuskysymyksiin.
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Halutut projektikohtaiset tiedot eivat olleet tilaajayritykselld yhtendisessa ERP-jarjestelmassa
suoraan saatavissa. Esimerkiksi spend tieto oli hyvin saatavissa ERP-jarjestelmdssa ja spend
analyysi irrallaan omana kokonaisuutena oli ndin ollen selked. Hankinnan kehitysprojektit
olivat puolestaan omassa Sharepoint-jarjestelmassa ennalta maaritellyilla tiedoilla, jolloin
niiden analysointi omana kokonaisuutena oli helppoa, mutta toisaalta kyseinen tapa ei
vastannut esimerkiksi tarpeeseen miten eri kehitysprojektit jakaantuvat eri tuoteryhmien
valilla ja projekteja ei muutenkaan hallinnoitu kokonaisuutena. Yleinen lapinakyvyys
projektien aikataulusta ja ylipaataan toteuttamisen onnistumisen todennakoisyydesta oli
hyvin heikko, vaikka yksittdiselle projektipaallikolle saattoi olla hyvin selvda, miten projekti

etenee.

Nakyvyyteen selvasti eniten vaikuttava seikka on se, ettd projektit itsessaan ovat hyvin
monimutkaisia ja suurin osa projekteista jo itsessdan pitaa sisallaan oman
projektisuunnitelman ja resurssisuunnitelma eri sidosryhmien valilla. Monen laajan projektin
hallinnoiminen yhteisesta resurssipoolista tunnistettiin siis seka laadullisen, ettd maarallisen
tutkimuksen menetelmilld isoimmaksi kipupisteeksi. Téhan haasteeseen yhtenainen
projektiportfolio, oli se sitten manuaalisesti tdytettava Excel- tai Shaprepoint-tiedosto tai
tulevaisuudessa joku tdhan kehitetty jarjestelma, on avainasemassa lapinakyvyyden ja

projektien kannattavuuden lapilaskemisen vuoksi.

Projektiportfoliota tulee jatkossa suunnitelmien mukaan kayttamaan arviolta n. 50 eri
henkiloa. On myos tarkeaa kaytannon sujuvuuden kannalta, etta joku henkild on nimetty
lapikdymaan projekteja ja maarittdmaan yhteiset pelisdaannot yhdessa ohjausryhman ja
hankintatoimen johdon kanssa. Talla tavoin saadaan turvattua tiedon laadullisuus
projektiportfoliossa ja siihen rakennettuja mittareita voidaan edelleen jatkossa pitaa

vertailukelpoisina alkuperaisiin [6ydoksiin vertaillessa.

Jatkotoimenpiteena tarkempi tuotekohtainen kustannusvertailu esimerkiksi kilpailevan
sisartehtaan materiaalivalintoihin verrattuna oli aihe mita olisi tdman tyon sisalla haluttu
myo0s tutkia. Tyon suorittamisen aikana taman asian tiimoilta oli kuitenkin useita muita

kehitysprojekteja kdynnissa, joten se rajattiin tassa kohdin tyon ulkopuolella. Parhaiden
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kaytantojen esille tuominen ja parhaiden toimittajien kdyttaminen ristiin eri tehtaiden valilla

voisi olla tilaajayritykselle tietyissa tilanteissa hyodyllista ja arvokasta tietoa.

Data-analyysin perusteella voidaan yleisesti todeta, etta kehitystoimet kohdistuvat oikeisiin
kategorioihin. Tutkimuksen aikana kuitenkin huomattiin, etta projektien joukossa on paljon
laadunkehitykseen tai saatavuuden varmistamiseen liittyvia projekteja, joten pelkdstaan
saastopotentiaalin perusteella ei voida tehda paatoksia, miten projekteja tulee priorisoida.
Markkinatilanne raaka-aineiden osalta vaikuttaa suoraan siihen, etta tietyille kategorioille on
kdaytannossa mahdoton saada saastoprojekteja, kun kustannuksissa vertailukohtana toimivat
aina edellisen vuoden hinnat. Materiaalihintojen ollessa korkealla projektit nadissa
kategorioissa ovat enemman kustannusten hillintdan liittyvia ja toki myos tarkeita, mutta
niiden ei voida ajatella luovan alhaisempia kustannuksia edellisen vuoden hintatasoon

verrattuna.

5.2 Laadullisen tutkimuksen tulokset

Merkittdava osa kyselomakkeeseen vastanneista koki yhteistyon sidosryhmien kanssa
vaikeaksi. Jos tarkastellaan hetki hankinnan nykyista tapaa johtaa omia kehitysprojektejaan
niin huomataan, etta hankinnalla on globaalisti keskitetty kehitys- ja sadastoprojektien
raportointityokalu, joka on vain hankinnalla kaytossa. Tilaajayrityksen paikalliset toiminnot
kayttavat taysin eri kehitysportaalia omien projektien ohjaamiseen. Naiden lisaksi
tuotekehitys kayttaa myos omaa raportointityokaluaan. Vaikka raportoiminen eri
jarjestelmiin ei suoranaisesti vaikeuta projektien tekemista yhdessa, on projektiportfolion
johtamisen teorian mukaan yhtendinen ja vakioitu projektilistaus olennainen avain

onnistumiseen.

Hankinnan kehitysprojektien portfoliolla pyritdan tekemaan lapinakyvaksi edes ne projektit,
jotka ovat hankinnan johtamia. Projektien toteuttamisessa voi olla kuitenkin mukana
henkildita muista sidosryhmistd, jolloin projektien potentiaalia ja resurssitarvetta onkin
todella vaikea vertailla keskenaan yhteisen portfolion puuttuessa. Keskusteluja kdydessa

nousi esille havainto, etta sidosryhma a saattaa tehda projektia x ja tuottaa silla hyvia
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saastoja. Samanaikaisesti sidosryhma b saattaa tietdmattaan tasta toisesta jo kdynnissa
olevasta hankkeesta edistaa projektin y toteutusta ja nama projektit voivat pahimmillaan
olla toisiaan kumoavia. On selvaa, ettd taman kaltainen tydskentely kuluttaa seka resursseja,
ettd rapauttaa motivaatiota projektipaallikdiden kesken. Tama voi myos pahimmillaan
aiheuttaa sen, ettd eri projektien kilpaillessa samoista resursseista, projekteja ei arvioida
samalla tavalla ja paatoksenteko voidaan tehda virheellisiin perusteisiin perustuen.
Hankinnan projektiportfolion johtamisen osalta sidosryhmatyoskentelyyn tulee panostaa ja

eri organisaatioiden vilille tulee luoda hyvat ja toimivat yhteystyomallit.

Kyselylomakkeen lisdksi kartoitettiin vapaamuotoisemmalla tyopajatyoskentelylla parhaita
kaytantoja, seka toisaalta verifioitiin aikaisemmin havaittuja haasteita viel
vapaamuotoisesti. Tulokset on esitetty liitteessa 6. Tulosten perusteella vastauksia on
ryhmitelty eri aihealueisiin, jotta pystytdan paremmin hahmottamaan mihin alueisiin todella
taytyy eniten panostaa. Lomakekyselyssa valikoitavat vastaukset olivat ennalta maaritellyt,
mutta tyopajatyoskentelyssa vastaukset on keratty vapaamuotoisemmin ja samanlaisia
vastauksia on niputettu yhtenaisiksi kokonaisuuksiksi. Edelleen naiden perusteella on
jalostettu vastauksia omiksi ryhmiksi kuvan 15 mukaisesti osa-alueiksi, joihin tulee keskittya

kehitystyossa eniten. Yhteistyo ja projektinjohtaminen nousevat tuloksissa karkeen.

Kuva 15 Tyopajatyoskentelyn tuloksien yhteenveto

™ Total

DATA OMA AKTIIVISUUS PROJEKTIN JOHTAMINEN TOIMITTAJA YHTEISTYO YHTEISTYO

80 % tyopajakyselyyn osallistuneista kokee, etta yhteistydn puute tai siihen liittyvat asiat

ovat vaikeuttaneet heiddn tyoskentelyaan mutta toisaalta sen onnistuessa projektin
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l[apivienti on onnistunut hyvin. 50 % puolestaan kokee, etta projektin johtamiseen liittyvat
seikat ovat olleet merkityksellisessa roolissa ja 37,5 % etta joku dataan tai dokumentteihin

liittyva asia on ollut merkittdavassa roolissa.

Kyselylomakkeen ndkdkulmana oli kysya ”mitka estavat toteuttamasta uusia tehtavia” ja
tyopajatyoskentelyn ndkdkulmana kartoittaa "mitka asiat ovat historiassa edesauttaneet tai
hankaloittaneet projektien lapivientia”. Molemmissa tuloksissa nakyy selkeimpana
yhteistyon, projektijohtamisen ja sidosryhmatyoskentelyn teemat, huoli omien resurssien

riittavyydesta seka ostodokumentaation tai jonkun muun datan puutteellisuus.

Koska kyseessa on hankintatoimen kehitysprojektit, on mielestani tarkea nostaa esille etta
toimittajayhteistyohon tai esimerkiksi matkustukseen liittyvat teemat eivat nousseet
kyselyssa merkittavasti esille. Myoskaan etatyoskentely tai haastava markkinatilanne ei ollut
merkittavadssa roolissa kyselyssa. Edelld mainittuihin tuli yksittdisia kommentteja, mutta

yleisesti niiden ei koettu vaikeuttavan projektien toteuttamista.

Vaikkei matkustusrajoituksia koettu haasteeksi projektityoskentelyyn, on kuitenkin syyta
huomioida, etta ohjausryhman toiveena ja yhtena tavoitteena oli tutkia toimittajaverkon
laajentamista kehittyville markkinoille vield nykyista laajemmin. Toimittajan auditointi ja
hyvaksyntdprosessi alihankintana hankittaville valmistavan teollisuuden tuotteille vaatii
organisaatiolta runsasta matkustamista ja sitoutumista tietyn pituisiin projekteihin.
Matkustushaastetta tulee siis tarkastella siita nakokulmassa, etta viime vuosina matkustus
on ollut hyvin vahaista ja todelliset vaikutukset voivat olla erilaiset myohemmin muuttuvassa
maailmassa. Sama huomautus patee myds etatyohon ja siihen liittyviin kommentteihin.
Naiden teemojen osalta hirvean pitkalle vievia johtopaatdksia ei ole syyta taman
tutkimuksen perusteella vetaa, silla tydymparistd on ollut viimeisten vuosien ajan rajussa

muutoksessa.
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6 Pohdinta

6.1 Arviointi

Tyon madrittely ja tyostaminen alkuun oli hyvin selkeda ja tyon punainen lanka loytyi
helposti. Tyon tekeminen oman paivatyon ohessa oli vaivattoman tuntuista alkuvaiheessa.
Syksylla 2021 vaihdoin kuitenkin tyonantajaa ja lopputy0 jai siihen vaiheeseen, etta kaikki
tutkimustyo, data-analyysit ja kirjoittamista oli saatu Idhes valmiiksi, kunnes tydn tekeminen
pysahtyi hetkeksi muiden kiireiden vuoksi. Talven mittaan tyostin tyota pienissa erissa,
mutta kirjoittamisen viimeistely ei edennyt alkuperdisen suunnitelman mukaisesti. Nyt
kevaalla 2022 tyon viimeistely on kuitenkin saatu paatokseen ja olen kokonaisuuteen

tyytyvadinen.

Tyon rajaaminen alussa oli haastavaa, silla vaikka tyon tutkimusosuus ei ehka ollut mittava,
oli riskina, etta teoriaosuus tulee paisuttamaan tyon sisdltoéa. Taman vuoksi tydon ohjaajan
neuvosta tyosta rajattiin tiukasti esimerkiksi hankinnan strategian ja kehittamisen teoria
samoin kuin projektin johtamisen teoria rajattiin taysin pois. Aluksi tdma tuntui vaikealta,
mutta nyt tyon viimeisid pohdintoja kirjoittaessa olen erittdin tyytyvainen saamaani
palautteeseen ja sen perusteella tehtyyn rajaukseen. Tydn teoriaosuudessa on pyritty
valitsemaan niita teemoja esille, joista on koettu olevan aidosti lisdarvoa juuri taman
tutkimuksen ja taman tilaajayrityksen tarpeeseen. Tyon geneerisyys ja se, ettei tydssa
menna liian syvalle esimerkiksi hankintatoimeen antaa mahdollisuuden myés vapaammin
soveltaa tyon oppeja muiden organisaatioiden tai sidosryhmien vililla, joilla on halukkuus

ymmartaa projektiportfolion tai projektitoimiston johtamiseen liittyvia teemoja.

Esitysmuodon selkeydesta ja rungosta olen itse tyytyvainen ja koin saavani esille selkedssa
muodossa tarkeimmat kohdat loogisessa jarjestyksessa. Teoriapohjan ldhteiden kdyttamista
laajemmin olisin voinut hyodyntaa tyéssa paremmin. Samoin itse tutkimuksen analysointi
tieteelliseen tutkimukseen perustuen on mielestani aihe, mihin olisin voinut paneutua

syvallisemmin.



6.2 Jatkokysymykset

Projektitoimisto pystytettiin tyon aloituksen alkaessa ja tyon sisalté on rakennettu
projektitoimiston kahden ensimmaisen kuukauden aikana. Taman jalkeen projektin

johtaminen on siirtynyt vastuualueena seuraavalla henkildlle ja projektia on edelleen
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kehitetty. Tyon alkuvaiheessa projektiportfolion tyokalu saatiin rakennettua Exceliin ja sinne

saatiin tarvittavat mittarit taulukoineen luotua jatkuvaa seurantaa varten. Luotua

projektiportfoliota on helppo kehittaa sitd mukaan mita projektin edetessa tarpeita nousee

seka kouluttaa kayttadjille uudet halutut ominaisuudet, jos vield tarkemmalle luokittelulle on

tarvetta.

Tutkimuksessa kuitenkin huomattiin, etta yksi isoin haaste on saada projekteja
implementoitua loppuun asti, joten datan tarkastelun ja vield tarkemman analyysin sijaan

suosituksena on panostaa etenkin sidosryhmatyoskentelyyn ja ratkoa mahdollisia

resurssihaasteita aktiivisesti, jotta suunnitellut projektit todellisuudessa tuottavat haluttuja

saastoja. Riskina liian syvéllisen raportoinnin kohdalla on ns. metsan haviaminen puilta,
jolloin organisaatiossa kuluu merkittdva osa tydaikaa raportoimiseen eika itse projektien

toteuttamiseen.

Tyon tuloksien perusteella toimenpiteet projektiportfolion johtamiselle omaavat hyvat
onnistumisen edellytykset, kunhan yhteisty6 sidosryhmien kanssa saadaan tiiviiksi ja sita

kautta mahdolliset esteet ohjausryhman ratkottavaksi nopeasti.

Projektiportfolion luokittelussa, missa maaritellaan projekteja, tulee olla selkedt raamit
minka tyyppisia projekteja liiketoiminta haluaa toteutettavan. Ohjausryhma oli aluksi
maaritellyt mm. seuraavia tavoitteita: tietyn tuoteperheen kustannussaastdja tulee
priorisoida ja nopean aikavalin kehitysprojekteja tulee priorisoida. Aiemmin on kasitelty
hankintatoimen tyon olevan kuitenkin paljon muutakin kuin kehitysprojektien vetamista.
Materiaalihankintojen saatavuuden varmistaminen ja tuotannon kdynnissa pitaminen on

oletuksena kuitenkin tarkeampi tavoite, kuin tietyn saastoprojektin toteuttaminen.
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Projektiportfolion johtamisen teorian perusteella voidaan todeta, etta projektien
priorisoinnissa ja riskinhallinnassa on viela paljon kehitettavaa, eika sita ole oikeastaan
madritelty projektissa mitenkdan. Aiheen tarkeytta on korostettu ohjausryhman sisalla,
mutta varsinaista ohjetta hankintatoimelle ei ole tehty, joten projektien priorisoinnissa
voidaan olettaa olevan merkittavia eroja. Lapindkyvyyden parantamiseksi tdma tulisi jatkossa
maaritellad selkedmmin. Priorisoinnin ollessa tarkea riskinhallinnallisesta ndkokulmasta, tulee
edelleen varmistaa, etta kaikki projektit kirjataan samaan projektiportfolioon, jotta niita

pystytdan keskenaan vertailemaan.

Muutosjohtamisen ndakokulmasta voidaan todeta, ettad projektilta on puuttunut selkea
muutosjohtamisen suunnitelma ja siihen tulisi etenkin projektien jatkuessa panostaa
huomattavasti enemman. Tutkimuksien mukaan jopa 70 % muutosjohtamisen projekteista
epdonnistuu alkuperaisessa tavoitteessaan ja voidaan olettaa, ettd ilman vahvaa
muutosjohtamisen taitoa ja syvallistda ymmarrysta henkiléston motivaattoreihin, ei

alkuperaisia tavoitteita tulla lopulta saavuttamaan tdysimaaraisesti.

6.3 Palaute tilaajalta ja kohderyhmalta

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd muutokselle on hankintatoimessakin
kysyntaa. Moni kyselyyn vastaajista kokee yhteistydon tekemisen takkuavan ja ketteria

malleja kaivataan.

Projektien listaaminen yhteiseen projektiportfolioon ei sindnsa kuitenkaan edista yksittadisia
projekteja lyhyella aikavalilla, vaan aiheuttaa yksittaiselle projektipaallikolle paljon turhalta
tuntuvaa tyota. Datan kerdaminen on kuitenkin oleellista liiketoiminnan kehittamisen ja
riskienhallinnan nakokulmasta, jotta pystytdaan luotettavilla menetelmilla todentamaan,
onko kohdennetut toimet strategian mukaisia. Lisdraportointi projektien alkuvaiheessa
aiheutti kuitenkin muutosvastarintaa hankintatoimen henkilstéssa. Mielestani tama on
hyvin ymmarrettavaa silla, onhan kyseessa heidan projektejaan kohtaan hetkellisesti

jarruttava vaikutus.
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Tyon tilaaja oli maaritellyt ennen tyon aloitusta yldtason rakenteen, miten projektia tulisi
lahted viemaan eteenpain, mutta ohjausmalliin jatettiin myos paljon vapautta. Ohjausryhma
koki olevansa tyytyvainen projektin kdynnistamiseen ja tehtyyn projektisuunnitelmaan ja
ohjausmalliin. Osittain oltiin tyytyvaisia tutkitun tiedon laatuun, mutta esimerkiksi eri
tuoteperheiden kustannusten vertailussa ei saavutettu alun perin tavoiteltuja vertailtavissa

olevia tuloksia ja tahan olisi kaivattu lisaa paneutumista.

Alkuperaisen suunnitelman mukaan projektitoimiston johtaminen olisi ollut laajempi
tyokokonaisuus myos itselleni, mutta muutama kuukausi projektin lanseerauksen jalkeen
vaihdoin tyonantajaa ja ndin sovimme tyon tilaajan kanssa, etta tyo rajataan tutkimaan
projektisuunnitelmaa kokonaisuutena ja analysoimaan siihen mennessa suoritettuja seka

laadullisia, ettd maarallisia tuloksia.

6.4 Luotettavuus ja eettisyys

Tyon teoriaosuuteen on haettu ldhdetietoa laajasti eri ldhteitd hyodyntamalla ja eri
lahteiden teorioita on verrattu toisiinsa pyrkien huomioimaan niiden mahdollisia
eroavaisuuksia. Teoriaosuuden tietoperusta on hyvin laajalti tutkittua tietoa, josta loytyy
paljon eri tasoisia julkaisuja. Tama osaltaan tutuksi tunnistamamme tieto helpottaa tiedon ja
lahteen oikeellisuuden arvioimista, mutta toisaalta kun tietoa on paljon tarjolla, kasvaa myos
riski kohdata vahemman luotettavaa materiaalia. Tyon teoriaosuudet on haettu
padsaantoisesti verkkojulkaisuista, artikkeleista ja e-kirjoista. Teoriaosuutta on verrattu
tutkimuksen tuloksiin ja pyritty silla tavoin myds validoimaan tutkimuksen luotettavuutta.
Teoriaosuuden ldhteita voisi olla tydssa reilummin esilla ja tutkimuksellisuutta olisi voinut
laajentaa vield syvemmin analysoimalla esimerkiksi erilaisten muutosjohtamisen malleja ja

vertailemalla sita kautta eri teorioiden kaytettavyytta tyon aiheeseen.

Datan oikeellisuutta ja virheen mahdollisuutta on arvioitu datan analysointi kohdissa jo
osittain, mutta yleisesti voidaan todeta, ettd ostodatan hyodyntaminen vertailussa sisaltaa
seuraavia epavarmuustekijoita. Ostotilausprosentti on yli 90 %, jolloin tilaajayrityksen

tekemat tilaukset menevat padsaantoisesti hankintatoimen lapi.
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Vaikka ostotilaus prosentti on korkea, on kuitenkin tarkeda huomata, etta seka nimikkeissa
ettd materiaaliryhmissa on alueita, joissa tiedetdan, etta joko kdytetdaan vaaraa koodia tai
kdytossa on ns. yleiskoodi, jolloin sen kohdentaminen ei mene valttamatta oikein tietylle
materiaaliryhmalle. Erityisesti tdma osuus aiheuttaa epavarmuutta datan analysointiin
kategorioittain, silla tutkimusta tehdessa ei ole tiedossa eika saatu selville edes kuinka paljon
heittoa ja virhetta naissa ryhmien luokittelussa on. Erityisesti tulee huomata, etta jos
esimerkiksi tuoteryhmien koodausta ERP-jarjestelmassa muutetaan, ei tutkimuksen tulokset

ole toistettavissa ja taysin vertailtavissa, vaikka |ahde datalle olisi ndenndisesti sama.

Tutkimuksen lomakekysely ja toiminnallinen tyopajatyoskentely olivat kohdistettu
hankinnan kategoriapaallikoille. Vastaajien maara lomakekyselyyn oli 80 % ja osallistuminen
ja vastaaminen tyOpajatyoskentelyyn oli 100 %. Henkiloston maara kyseisessa tiimissa oli
tutkimuksen aikana kuitenkin vain 10 henkil63a, eli tutkimuksen luotettavuutta ei voida ndin
pienelld otannalla pitda yleispatevana. Tutkimus antaa kuitenkin luotettavan laadullisen

nakemyksen tdman tilaajayrityksen hankintatoimen kehittamistarpeesta.

Kyselyissa oli rajattu kysymysvaihtoehdot mutta molemmissa kyselyissa oli kysymyksia,
joihin pystyi vastaamaan hyvin vapaasti. Naita vastauksia on ryhmitelty niiden siséllon
perusteella. Vastauksien luotettavuuteen vaikuttaa henkildston mielipiteet seka asenteet.
Vaikka yleinen asenne kyselyyn vastaamiseen ja kehittamiseen on ollut positiivinen, tulee
huomioida, etta kyselyyn on voitu vastata hyvin eri lahtékohdista. Kyselyn tuloksien
analysointi ja ryhmittely on pyritty tekemaan mahdollisimman neutraalisti, mutta koska
tutkimuksen suorittaja tyoskenteli tutkimuksen suorittamisen aikana tutkimuksen alla
olevalla osastolla, ei voida poissulkea myds sita, etta tutkimuksen tekijan henkilokohtaiset

asenteet voivat tallaisessa tilanteessa olla tutkimuksen luotettavuutta vahentava tekija.

Tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia arvioidessa voidaan tarkastella seka
tutkimusmenetelman, etta niista johdettujen tuloksien validiteettia ja reliabiliteettia.
Validiteettia maaritellessa arvioidaan tukimusta siten, etta kysytaan, saadaanko
tutkimuksella selville niitad asioita mita alun perin oli tarkoituskin selvittaa. Reliabiliteetin

avulla puolestaan voidaan arvioida sita, miten toistettavissa tutkimus ja mita seikkoja on
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vaikuttanut sen toistettavuuteen. Luotettava tutkimus on sellainen, etta jos toistamme
alkuperaisen tutkimusasetelman, paddymme samaan lopputulokseen. (Hiltunen, 2019, s.3,

9)

Laadullisen tutkimuksen validiteettia voidaan lahestya miettimalld kuinka uskottava ja
vakuuttava tutkimustulos ylipaataan on. Koska laadullinen tutkimus ei tahtaa valttamatta
vhteen selkedan lopputulokseen ja tutkimustulos voi kehittya tutkimuksen aikana, ei
tallaisessa tutkimuksessa validiteettia tarvitse myoskdan lahestya yhtena ainoana totuutena.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006b) Tyoelaman kehittamistarpeesta lahtenyt
toimintatutkimuksena toteutettu laadullinen tutkimus tayttda mielestani taman
maaritelman ja tarkan validiteetin arvioimisen sijaan onkin tdrkeaa pohtia laajalta kannalta

mika on tulosten uskottavuus tilaajayrityksen sisalla.

Tyon maaritelma ja sitd kautta tutkimuskysymykset ovat suoraan tutkimustarpeesta lahtoisin
ja ne on koettu tilaajayrityksessa uskottavina analyyseina ja tilannekuvina, joten sen
perusteella tutkimusta voidaan pitda itsessadn validiteettina. Validiteettia voidaan arvioida
kysymyksilla: Mita tuloksista voidaan oikeasti paatella ja onko aineiston riittdva, jotta siita
voidaan vetaa toivottuja johtopdatoksia? (Hiltunen, 2019, s.8) Taman perusteella voidaan
todeta, ettd tuloksista on voitu paatella alkuperaisen toimeksiannon mukaan kehityskohteita
ja on saatu lapinakyvyytta projektiportfolioon. Kuitenkin laadullisen tutkimuksen osalta
todettakoon, etta tutkimusjoukon ollessa hyvin pieni, ei sita osuutta voi validiteetin
maaritelman mukaisesti pitaa luotettavana vaikkakin se tilaajayritykselle on tarjonnut

vastauksia ja ty6elamassa kaytettavissa olevia tuloksia.

Tutkimusta ja sen reliabiliteettia voidaan tarkistella mm. seuraavilla teemoilla:

miten eri indikaattorit mittaavat samaa asiaa, toistuvan ilmion havainnointitarkkuus, kuinka
muut ymmartavat tekijan tarkoituksen ja viitekehyksen ja havainnon jatkuva
samankaltaisuus. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tiivistettyna sita, kuinka toistettavia

mittaustulokset ovat. (Hiltunen, 2019, s.10-11)

Datan analysoinnissa ja kyselytutkimuksissa samojen asioiden ristiin kysymista ja arviointia

on ollut useissa kohdissa, joten niiden osalta tutkimusta voidaan pitaa hyvinkin
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reliabiliteettina. Kuitenkin vastauksissa on paljon mahdollisuuksia, mihin eri tekijat voivat eri

ajanhetkena vaikuttaa vastaamiseen ja tulokset eivat nain ole toistettavissa.

On myos tarkea huomioida, etta tutkimukseen osallistuneiden vastaukset voivat olla
hyvinkin tilannesidonnaisia. Arkoja aiheita tutkittaessa on syyta huomioida, etta tutkittavat
eivat valttamatta paljasta todellisia asenteitaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006a)
Tama tieto heikentda tdman tutkimuksen reliabiliteettia, silla emme tiedd kuinka avoimesti
haastateltavat esimerkiksi halusivat kriittisesti tarkastella omaa tekemistdan, kun samassa

kyselyssa suurin osa kysymyksista kasitteli rakenteellisia asioita.

Kyselylomakkeessa yksi kysymys kartoitti kokevatko henkilot, ettd oma projektiosaaminen
on puutteellista ja se voi hidastaa projektien etenemistd. Téhan vastaukseen ei tullut yhtaan
vastausta ja johtopdatoksena on oletus, ettd perinteisen projektijohtamisen koulutusta ei
organisaatiolle tarvita. Reliabiliteetin valossa voidaan kuitenkin kyseenalaistaa tama
tutkimustulos ja pohtia onko vastaamiseen voinut vaikuttaa se, ettd henkilot kokevat
epamiellyttavaksi analysoida omaa tekemistdan ja osaamistaan rakenteellisten haasteiden
ohella. Kyselylomakkeen osalta olisi ollut jarkevampaa kysya erikseen yhdessa kyselyssa
rakenteellisia haasteita ja keskittda toinen kysely kasittelemaan pelkastdan henkilokohtaisen
osaamisen tasoa. Vaikka osaamisen tason voidaan olettaa olevan korkealla, sitd ei taman

tutkimuksen perusteella voida varmentaa.

7 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Ty6ssa haettiin vastauksia kahteen paatutkimuskysymykseen ja niiden alikysymyksiin eli
yhteensa viiteen (5) kysymykseen. Seuraavassa on esitetty mita tutkimuksen ja teorian
osalta voidaan sanoa ja miten kysymyksien ymparilla olleet tutkimushypoteesit

lopputuloksessa nayttaytyvat. Tutkimuskysymykset:

Tukevatko tunnistetut kehitysprojektit yrityksen strategiaa ja taloudellisia tavoitteita?

- Missa kehitysprojekteissa on isoin kustannushyoétypotentiaali ja kohdistuuko nyt

kdynnissa olevat kehitysprojektit isoimpiin kategorioihin ja oikeisiin tuoteperheisiin?
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Mita muutoksia ja uusia toimintamalleja tarvitaan, jotta tavoitteet saavutetaan?
- Mika estaa toteuttamasta projekteja ja mika tukee projektien toteuttamista?

- Tukeeko valittu ohjausmalli (PMO) tekemistd muutosjohtamisen ja

projektitoimistojohtamisen mallin mukaisesti?

7.1 Ovatko kehitysprojektit linjassa strategian kanssa?

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa kysyttiin: “Tukevatko tunnistetut kehitysprojektit
yrityksen strategiaa ja taloudellisia tavoitteita?” ja ”"Missa kehitysprojekteissa on isoin
kustannushyoty potentiaali ja kohdistuuko nyt kdynnissa olevat kehitysprojektit isoimpiin

kategorioihin ja oikeisiin tuoteperheisiin?”

Hypoteesina kysymykseen taustalla oli epadily, ettei kaikkia isoimpia kategorioita ole
huomioitu ja kehitysprojektit voivat kohdistua ns. vaariin kategorioihin. Toisena hypoteesina
oli epaily, etta projektien todellinen toteutus ja arvioidut sadstot eivat valttamatta toteudu

alkuperaisen aikataulun mukaisesti.

Tutkimuksessa selvisi, etta tunnistetut kehitysprojektit tukevat yrityksen strategiaa ja ne
kohdistuvat paasaantoisesti oikeisiin kategorioihin ja kohtuudella myos haluttuihin
tuoteperheisiin. Tutkimuksen perusteella nahtiin myos, etteivat isoimmat projektit olleet
niita missa toteutuksen onnistuminen oli arvioitu korkealle. Tutkimus osoittaa, etta
hypoteesi epdvarmasta ennustamisesta osoittautui oikeaksi ja lapinakyvyys ja ennakoitavuus
projektien toteutuksessa parantui. Voidaan todeta, etta kehitysprojektit ovat suurimmilta
osin linjassa ohjausryhman asettaman tavoitteen kanssa, mutta toteutuksen arviointia
varten projektiportfolion yllapito jossain muodossa on avainasemassa lapinakyvyyden
takaamiseksi. Se, onko projektiportfolio Excelissa vai jossain erikseen tata varten olevassa
ohjelmistossa, ei ole oleellista. Oleellista on, etta tieto on lapindkyvaa, vertailtavissa ja
vakioitua. Henkilostén turhautumisen ja turhan tyon vahentamisen vuoksi projektiportfolion

kaytto tulee olla kuitenkin loppukayttdjalle mahdollisimman helppokayttéinen.



56

7.2 Tarvittavat kehitystoimet tavoitteiden saavuttamiseksi

Toisessa tutkimuskysymyksessa kysyttiin: “Mita muutoksia ja uusia toimintamalleja
tarvitaan, jotta tavoitteet saavutetaan, mika estaa toteuttamasta projekteja ja mika tukee
projektien toteuttamista seka tukeeko valittu ohjausmalli (PMO) tekemista

muutosjohtamisen ja projektitoimistojohtamisen mallin mukaisesti?”.

Tutkimuksen ldhtokohtana oli se, etta tilaajayritys oli tunnistanut tarpeen muutokselle,

mutta ei ollut taysin selvaa millaisia muutoksia kaivataan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Projektia estdvien asioiden osalta tutkimushypoteesina oli hankintatoimen oletus, ett3
projekteja on vaikea saada lapi sidosryhman tuen puutteen vuoksi. Tama hypoteesi voidaan
vahvistaa kyselytutkimuksen ja tyopajatydskentelyn tuloksien perusteella todeksi, silla
suurimmat kehityskohteet ja ideat liittyivat juuri sidosryhmatyoskentelyyn. Organisaation
siilloutuminen ja erilaiset kehitysprojektien johtamismallit osoittavat yhdessa teorian kanssa,
ettd vaikka osastoilla on omia hyvin toimivia ja maaritelty projektitoimistomalleja, ei

yrityksen projektitoimiston (EPMQ) mallia ja sen hyotyja ole tdysin sisdistetty.

Kehitysehdotuksena tilaajayritykselle on kuvan 16 mukainen ehdotus ohjausmallista ja
organisoitumisesta. Malli perustuu EPMO:n perusajatukseen, mutta ei vaatisi
tilaajayritykselta taytta uudelleen organisoitumista projektien johtamisen osalta.
Hankintatoimelle kehitettya mallia voisi samanlaisena hyédyntaa myos muissa
sidosryhmissa, jolloin liikketoiminnan johtotasolla kaikki projektit olisivat keskendan

vertailtavissa.
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Kuva 16 Ehdotus EPMO mallin mukaisesta organisoitumisesta

EPMO

PMO tehdas

PMO tuotekehitys

PMO hankinta

Kehityskohteena tilaajayritykselle on pyrkia luomaan yksi yhtendinen malli, jolla kaikkia
kehitysprojekteja johdetaan. Vain talla tavoin haluttu strateginen kilpailukyky voidaan taysin
ulosmitata. Tama helpottaa myos yhteisten resurssien hallinnointia, parantaa eri
sidosryhmien tydskentelya ilman muutosjohtamisen tarvetta ja tuottaa luotettavan

riskienhallintasuunnitelman ja ennustettavuuden yrityksen liiketoiminnoille.

Yhtena hypoteesina oli myos se, ettda merkittava osa kaynnissa olevista hankintatoimen
kehitysprojekteista oli ajateltu vaativan paljon tuotekehityksen tai jonkun muun
sidosryhman tukea. Pelkdstaan kolmasosa hankintatoimen projekteista oli alun perin vaikea
luokitella omaan kategoriaan ja pelkastaan ndiden todettiin olevan projekteja, jotka vaativat

usean sidosryhman tukea.

Taulukossa 2 on tiivistetty havaintoja eri tasoilta ja tiivistetty kehitysehdotukset. Ajatusmalli
kokonaisuudesta on esitetty liitteessa 7. Talla kehitysohjelmalla voitaisiin tarjota koko
organisaation lapimeneva lapinakyvyys projektien johtamiseen, tehostaa projektien
johtamista, vahentaa projekteihin kaytettavia kustannuksia ja parantaa naiden avulla

kilpailukykya myos sita kautta, ettd projektien toteutuksen taso paranee.
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Organisaatiotaso Havainto Kehitysehdotus
EPMO e Puuttuu lapinakyvyys ja e  EPMO mallilla vakioitu ja
riskinhallinta yhtendinen
e Resurssienhallinta vaikeaa projektinjohtamismalli
e  Todellisia saast6ja vaikea mitata
PMO e PMO malli hankinnalle hyva e  EPMO mallilla vakioitu ja
e Muutosjohtamisen suunnitelma yhtendinen
puutteellinen projektinjohtamismalli
e Roolien vastuut maarittelematta e  Riskinhallinta ja
PMO ja PPM vililla muutosjohtamisen suunnitelma
e  Sidosryhmiatydskentely vaikeaa PMO tasolle
e  Roolien kuvaus
PPM e PPM malli hankinnalle hyva e  EPMO mallilla vakioitu ja
. Roolien vastuut maarittelematta yhtendinen
PMO ja PPM valilla projektinjohtamismalli
e Sidosryhmatyoskentely vaikeaa e  Roolien kuvaus
PM . PM osaaminen hyvalla tasolla . EPMO mallilla vakioitu ja
e  Paljon toimivia PM prosesseja yhtendinen
e  (Osaava henkilosto projektinjohtamismalli

Kuvassa 17 on havainnollistettu hankintatoimen kehitysprojektien arvovirtamallin tavoitetila

EPMO mallin mukaisesti. Mallin pohjalla on jo nyt perustettu projektitoimisto (PMQ)

hankintatoimelle mutta sen sijaan, etta se toimisi itsendisend toimintona se olisi osa EPMO

mallia. Oletus taman mallin puoltamiseksi on sidosryhmatyoskentelyn helpottuminen.

Kuva 17 Kehitysehdotus hankinnan projektien arvovirtaan

- Yhteiset toimintatavat
- Yhteinen resurssihallinta
- Yhteinen tapa arvioida projekteja

saastajen

PMO Hankinta raportointi

PPM Hankinta

- Ennuste budjettiin varma
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Jos yrityksen projektitoimiston (EPMO) johtamismallia ei haluta lahted kehittdamaan, tulee
entista vahvemmin hankintatoimen projektitoimiston sisalla miettia keinoja milla
sidosryhmatyoskentelya edelleen kehitetddan. Muutosjohtaminen ja ihmisten osallistaminen
on tdssa avainasemassa, joten sidosryhmatyoskentelyn osalta suosituksena on suunnitella
tama kokonaisuus vield omana osuutena, jota toteutetaan sitten projektitoimiston sisalta

kdsin oman muutosjohtamisen prosessina.

Valittu projektitoimiston ja projektiportfolion johtamismalli on alun perin suunniteltu hyvin
ja teoria tukee kylld hyvin sen onnistumisen edellytyksia. Naiden kahden ohjausmallin osalta
tulee huomioida, etta roolit ja vastuut tulee kuitenkin maaritella selkeasti, etenkin jos naita
ohjaa kaksi eri henkil6a. Projektijohtamiseen vakioidut mallit ja opit ovat tilaajayrityksessa

hyvin kaikkien saatavilla ja laajaa osaamista projektin johtamisesta l0ytyy paljon.

Kehitysprojektien jakautuminen eri henkiléiden valille yhdistettyna huoleen omien
resurssien riittavyydesta on syytd myos huomioida. Jos resurssien lisddminen ei ole
vaihtoehtona, tulisi jotain isompia projekteja jakaa niille kategoriapaillikoille, joilla omien
kategorioiden luonteen vuoksi ei ole niin merkittavia rahallisia kehitysprojekteja

tunnistettuna.

Tyon ja raportoinnin helpottamiseksi jo kayttéonotettuja vakiopohjia, projektisuunnitelmia
ja muita tyokaluja tulee edelleen kehittaa vastamaan tarpeeseen. Jos raportointi on tehty
helpoksi ja henkil6t sitoutuvat pitamaan projektiportfolion ajan tasalla, sailyy lapinakyvyys ja
vertailtavuus myds ohjausryhmalle ja ndin koko liiketoiminnalle. Projektitoimiston
lahtokohtana on helpottaa ja tehostaa projektien lapivientia. Aiemmin todettiin, etta
varsinkin projektin alkuvaiheessa uusista hallintomalleista aiheutuu paljon
raportointivaadetta. Tyoskentelyn kehittaminen helpoksi on projektitoimiston johtajan yksi
tarkeimmista rooleista. Oli valittu johtamistyyli mika tahansa, tulee tdhan suhtautua
muutoksena, jota pitda olla valmis johtamaan ns. “kadet savessa” ja suurella palolla
pyrkimaan tekemaan toiminnasta kestavaa. Projektitoimisto itsessdan ei tuota saastoja ja

huonosti johdettuna on riski, ettei se tule tuottamaan haluttuja tuloksia.
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Kuten teoriakin osoittaa, tapoja projektitoimiston ja projektiportfolion johtamiseen on useita
erilaisia kuten myds muutosjohtamiseen. Muutosjohtaminen kuitenkin hyvinkin
suunniteltuna useimmiten epdonnistuu. Valittu projektitoimiston malli on kuitenkin
lahtokohdiltaan hyvin suunniteltu, muutokselle on johdon tuki ja tunnistettuja
kilpailukykyetuja on tunnistettu organisaatiossa hyvin laajasti. Onnistumisen edellytykset

ovat ndiden valossa mielestani kuitenkin hyvat ja toivon projektitoimistolle menestysta.
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Liite 1: Hankintatoimen projektiportfolion suunniteltu projektisisalto

Best Buy/SCM Projects

Team

Project Manager:
NN

Team:

N.M

NN

Dataanalysis to see big picture:
Local division spend breakdown
Category spend breakdown
MM J EM suppliers
Product family perspective

A T L

CM/IN references vs Fl cost level

Analysis for already identified cost cut projects
Top-down list based on savings potential
Realistic analysis of the top projects based on capability to execute

Prepare shortlist of the selected projects, define resource needs, prepare plan how to execute

oW

Define 2022 target (overall & per category)

Support projects to secure SCM savings
1 Lead time models

2. Logistics

Governance (meetings and practices to secure execution)
1 Model and frequent meetings to secure executionin each category
2. Transparency of the progress

3.  Define stecoto remove roadblocks and ensure needed resource allocation for selected projects

1/1



Liite 2: Projektitoimiston suunniteltu ohjausmalli

PMO SCM

Set-up
PMO Lead: N.N.
PMO Project Manager: N.N.
Data Analysis: N.MN.
SCM resource owner: N.N.
BEST BUY STANDARD ™\ /i)ROCUREMENT“\
ITEM CODES EXCELLENCE : .
7 SCM PROJECTS. Project resuts consributing
compatitiviness inbusiness
o Activity 1 Activity 1
:Ctt?"?; Activity 2 Activity 2
] ety Activity 3 Activity 3
f LE2 Activity n Activity n
5 Activity n
"
EhE
EPE
o o N.N. MM O
ategory mgrs Bu
j K yers, Cat mgry
\\\\ | L/

Roles and responsibilities

PMO SCM projects

PMO

Projects

+ PMO Project Manager, N.N.: Owner of the PMO portfolio, + Category managers: Accountable for own category

Follow and monitor, flagging when needed. Additionally, leader

for Best Buy.

+  PMO Lead, N.MN.: Overall target, Priorization, Ensure focus,
Escalation/remove roadblocks, Support and Guide Project
manager

* SCM Resource Owner, N.MN.: Senior category guidance, offer
necessary SCM resources with high priority

= SCM analyst, N.N.Support in all necessary data crunching,
category data analysis etc.

Governance
Practices, transparency, support

» Best Buy projects—=> Act as a leader

+ Standard item code: = Close support in own cat’s
(define roles and reponsibilities)

» Procurement excellence projects: 2 Lead/ support buyers

Purchasers:
Work as a working couple "tyopari” with category manager
(Procurement excellence and Best Buy)

Support functions:

Smooth co-operation with sufficient resource allocation for
PMO SCM Projects (R&D, Planning, Production, Sales, logistics
etc.)

Governance / meeting practices

Transparency / reporting

Steco / support

= Individual projects:
« Project owner has accountability

+  Working meetings etc.

+ Project leads
»  Secure all projects are progressing
«  Weekly follow-up

+ Steco meetings:
* Frequency to be agreed

+  Monthlysavings / progress reporting

Some thoughts/ questions...

+ How to ensure real ebita relevant
savings?

»  Keep reporting lean but relevant. What
is needed as minimum?

N.N
N.N
N.N
N.N

Focus on large enough projects and ensure progress!
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Liite 3: Lomakekysely - Esteet projektien toteutuksessa ja kehityskohteet

3/1

1. Choose three (3) main roadblocks/issues you face with development project execution? *
[ ] Management commitment is missing or unclear

Lack of collaboration with your team (e.g. how we share best practise, contacts, knowhow, support with
data analysis)

R&D project management commitment to execute and implement project is missing or no R&D
resources are available

|:| Commitment from other functions is missing or unclear what resources to use (eg SQE, sales, P&F)
[ ] R&D support to evaluate development ideas in early stage is missing
[ ] Purchase documentation or technical specification is not comrect or they are missing relevant informaticn

H Lacking personal skills or tools to monitor and evaluate potential projects (supplier base, cost, warehouse
levels, market price)

[ ] Own resources and time to identify and execute projects (e.g operative tasks are taking too much time)
[ ] Ability to define clear scope for the development project

0 Ability to keep project on track (e.g. scope is changing, promised resourced were not provided, adhoc
issusstime management)

[ ] Follow up process to ensure purchasing or other functions are implementing project to its full potential
[ ] Supplier is not active and keen on developing
[ ] Supplier base or supplier resources are limited

[ ] Travel restrictions/covid

(]| Muu

2. Provide one short term corrective action or development idea to ensure good project execution?

Kirjoita vastaus

3. Provide one long term corrective action or development idea to ensure good project execution?

Kirjoita vastaus
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Liite 4: Lomakekyselyn vastaukset: kehityskohteet lyhyelle ja pitkalle aikavalille

Provide one short term corrective action or development idea to ensure good project execution?

SCM team development meetings + coordination with other functions like R&D

Documentation: Project charter with confirmed resources and schedule + business case calculation in place
Stop/ hold projects which has been open for long time (more than 2 years) and concentrate to projects
which are manageable.

XX purchasing coding on to YY might get saving potential.

You need to be consistent towards your project target

Totally new fast track new approach is needed for new supplier development and approval.

Common follow-up of top projects in SCM.

Serious game rules discussion how to tackle the resource roadblocks eg. by using external resources

Provide one long term corrective action or development idea to ensure good project execution?

Work load is huge and there is constant flow of extra tasks/reporting coming in with too short reaction time.
Extra resources needed to ensure strategic work.

Feasibility study for funneling the true potential before project start for go/no go decision

Need to have clear team to run projects from begging: R&D, Production support team, Experts

Changing the purchase setting of XX material in our design.

Regular meetings (at least once a week) with the project team or certain project member(s) in order to keep
the project in focus..

All good ideas are used to be blocked or demolished by very complex and bulky XX procedures and systems,
like YY

Regular (for example quarterly) meetings with R&D to review open cases.

Development / savings PMs should not take part on operational activities on daily basis like nowadays ( |
mean Cat Mans here)



Liite 5: Tulokset lomakekyselysta

1.

5/1

Choose three (3} main roadblocks/issues you face with development project execution?

Lisdtietoja

Management commitment is ...

Lack of cellaboration with you...

R&D project management co...

Commitment from other funct...
R&D support to evaluate deve...
Purchase documentation or te...

Lacking perscnal skills or tools...

Own rescurces and time to id...

Ability to define clear scope fo..
Ability to keep project on trac...

Follow up process to ensure p...

Supplier is not active and kee...

Supplier base or supplier reso...

Travel restrictions/cowid

Muu

o

-1



Liite 6: Tulokset tyopajaty6skentelysta

Tutkimuskysymys
Mitka asiat ovat merkittavasti
edistdneet projektien ldpiviemista?

Hyva johdon tuki tai muu tuki
organisaatiosta. Projekti on priorisoitu
tarkedksi.

Toimittaja on aktiivinen ja osallistuu
kehitykseen

Selkea scope projektille

Hyva tuki kollegalta esim. datan
analysointiin

Oma ahkera tydskentely, pieni tarve
ulkopuoliselle tuelle

Laaja toimittajakentta mita kilpailuttaa
tai vertailla

Kustannusten tai varastotasojen
aktiivinen seuranta

Hyva R&D projektipaallikko, joka auttaa
implementoimaan muutoksen loppuun
asti

Tutkimuskysymys
Mitka asiat ovat merkittavasti estineet

projektien lapiviemista?

Resurssien saatavuus
tukiorganisaatiosta

Ostospeksi on epaselva tai sitd ei saada
paivitettya

Projektin scope muuttuu kesken

Johdon tuki tai muu tuki organisaatiosta
puuttuu

Omat resurssit, operatiivinen tyo vie
liian paljon aikaa

Ostokayttdaytyminen ei tue projektin
todellista potentiaalia

Matkustussaannot /covid

Toimittajakentta rajallinen tai
toimittajien resurssit rajalliset

Vastauksia

Vastauksia

Analysointi

Aihealue

Yhteisty6

Toimittaja
yhteistyo

Projektin
johtaminen

Yhteisty6

Oma aktiivisuus

Toimittaja
yhteistyo

Oma aktiivisuus

Yhteisty6

Analysointi

Aihealue

Yhteistyo

Data

Projektin
johtaminen

Yhteistyo

Oma aktiivisuus

Projektin
johtaminen
Toimittaja
yhteisty6
Toimittaja
yhteistyo

Juurisyy

Sitoutuminen
projektiin

Hyva
toimittajasuhde

Hyva
projektisuunnitelma

Hyva yhteistyd

Kova tyo

Hyva tarjonta

Kova tyo

Hyva yhteistyo

Juurisyy

Epaselva priorisointi

Dokumentaation
laatu

Puutteellinen
projektinjohtaminen

Epaselva priorisointi

Epaselva priorisointi

Puutteellinen
projektinjohtaminen

Muuntautumiskyky

Muuntautumiskyky

Ehdotus mita pitda voimistaa

Yhtendinen tapa johtaa
kehitysprojekteja lapi
organisaation

Resursseja ja/tai osaamisen
lisdamista hankinnalle

Projektijohtamiseen selked malli

Yhteisty6taitojen korostaminen

Resursseja ja/tai osaamisen
lisdamista hankinnalle

Resursseja ja/tai osaamisen
lisdamista hankinnalle

Resursseja ja/tai osaamisen
lisddmista hankinnalle

Yhtendinen tapa johtaa
kehitysprojekteja lapi
organisaation

Korjausehdotus

Yhtendinen tapa johtaa
kehitysprojekteja lapi
organisaation
Kategoriakohtainen katsaus
mitka isoimmat haasteet
dokumentaatiossa

Projektijohtamiseen selked malli

Yhtendinen tapa johtaa
kehitysprojekteja lapi
organisaation

Oston ja hankinnan roolien
uudelleen arvioiminen

Oston ja hankinnan roolien
uudelleen arvioiminen

Resursseja ja/tai osaamisen
lisadmista hankinnalle

Resursseja ja/tai osaamisen
lisddmista hankinnalle

6/1
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Kehitysehdotukset

Liite 7
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