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ESIPUHE

Tama ylemman ammattikorkeakoulun opinndytety6 tehtiin Hydsupply Oy:n toimeksiannosta kesalla ja
syksyllda 2022, sekd kevattalvella 2023. Haluan kiittdd opinndytetydn ohjaamisesta Savonia-
ammattikorkeakoulun yliopettajaa Veli-Matti Tolppia ja lehtori Anssi Suhosta. Hydsupply Oy:n puolelta
haluan kiittaa koko henkilostda, etenkin tutkimukseen osallistuneita kollegoitani, tyén tarkastukseen
ja oikolukuun osallistuneita henkil6ité seka ohjaajana toiminutta Hydsupply Oy:n toimitusjohtaja Jukka
Sahia. Kiitokset kuuluvat my6s puolisolleni kaikesta saamastani tuesta ja kannustuksesta

opinnadytetyon aikana.
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JOHDANTO

Projekti on eri tehtavistd muodostuva yhtendinen kokonaisuus, jolla on tulevaisuuteen tdhtadava paa-
maara. Projekti muodostuu kolmesta ennalta maaratysta suureesta, jotka ovat projektin aikataulu,
projektin kustannukset ja projektin laajuus. Projekteja on sen luonteesta ja kayttotarkoituksesta riip-
puen erilaisia. Tassa tyodssa tarkastellaan erityisesti toimitusprojekteja. Toimitusprojektin tarkastelta-
vana osapuolena on projektin toimittaja, joka toimittaa projektin toiselle osapuolelle, eli projektin asi-

akkaalle taman tilaaman projektikokonaisuuden. (Artto, Martinsuo, Kujala 2008, 25-27.)

Toimitusprojektin eri osa-alueiden hallitseminen vaatii toimittajayrityksen projektipaallikolta laajaa
projektinhallintaosaamista. Projektinhallinta koostuu monesta eri osa-alueesta. Néma eri projektinhal-
linnan osa-alueet tullaan kasittelemadn téssa opinndytetydssa. Opinndytetydn paapaino on kuitenkin
toimitusprojektien kustannusten hallinnassa. Toimitusprojektien kustannukset kasittdvat ne projektiin
sidotut kustannukset, joilla projekti saadaan tehtya valmiiksi. Toimitusprojektien kustannusten hallinta
koostuu kustannusten hallinnan suunnittelusta, kustannusten arvioinnista, budjetin maarittdmisesta
ja kustannusten seurannasta. Ndiden kustannusten hallinnan prosesseilla voidaan varmistaa projektin

kustannustehokkuus ja kannattavuus toimittajayritykselle. (Artto ym. 2008, 150.)

Project Management Instituten vuonna 2021 julkaisemassa kyselyssa kysyttiin 3950 projektiammatti-
laiselta ympari maailmaa kuinka he arvioisivat viimeisen 12 kuukauden aikana valmistuvien projektien
pysyneen budjetissa. Maailmanlaajuisesti vastanneista arvioi 62 % projekteistaan pysyneen budjetissa
ja puolestaan eurooppalaisten vastanneiden projekteista 57 % pysyi arvion mukaan budjeteissa. Toi-
mialakohtaisessa vertailussa valmistavan teollisuuden projekteista vastaajien arvioiden mukaan 60 %

projekteista pysyi budjetissa. (Project Management Institute 2021.)

Ty6n tausta

Opinnaytetytssa tutkitaan fuusioituvien Hydsupply Oy:n ja Paineteho Oy:n projektiorganisaatioiden
toimintaa toimitusprojektien kustannusten hallintaan liittyen. Tydssa haastatellaan molempien orga-
nisaatioiden oleellisesti projekteihin liittyvia henkildita ja ndiden haastatteluiden avulla selvitetéan toi-
mitusprojektien kustannusten hallinnan nykytila. Liséksi tydssa tehddan alustava kehityssuunnitelma
fuusioituneen projektiorganisaation kustannusten hallinnalle. Opinndytetyd on osa suurempaa yritys-

ten fuusioitumiseen liittyvaa prosessien, toimintatapojen ja jarjestelmien yhtendistamistyéta.

1.1.1 Hydsupply Oy

Volito Automation osti vuonna 2011 Hydrosystem Oy:n ja vuonna 2019 Satatekniikka Oy:n, jotka
muodostivat yhdessa uuden yhtién Hydsupply Oy:n. Hydsupply Oy on hydrauliikka- ja pneumatiikka-
jarjestelmien valmistamiseen ja kunnossapitoon keskittynyt yritys. Hydsupplylla tydskenteli vuonna
2021 ennen Painetehon fuusiota noin 60 hydrauliikka- ja pneumatiikka-alan ammattilaista. Hydsupp-
lylld on toimipisteitd Tampereella, Porissa, Turussa, Jyvéskyldssd, Adnekoskella ja Painetehon myété
myds Kuopiossa. Hydsupply Oy:n liikevaihto vuonna 2022 ennen Painetehon fuusioitumista oli noin

15 miljoonaa euroa.
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1.1.2 Paineteho Oy

1.1.3 Fuusio

Paineteho Oy on vuonna 1979 perustettu hydrauliikka- ja pneumatiikka-alan yritys. Paineteho suun-
nittelee, valmistaa ja huoltaa hydrauliikka- ja pneumatiikkakomponentteja ja -jarjestelmia. Yrityksen
toimipaikka sijaitsee Kuopiossa. Yrityksen asiakaskunta koostuu paaosin paperi-, sellu-, kaivos- ja ra-
kennusteollisuudesta. Vuonna 2022 Painetehon liikevaihto oli noin 5 miljoonaa euroa ja yrityksen pal-

veluksessa tydskenteli noin 20 tydntekijaa.

Volito Automation osti tytaryhtionsa Hydsupply Oy:n kautta koko Paineteho Oy:n elokuussa 2021.
Yritysoston jdlkeen Paineteho Oy ja Hydsupply Oy toimivat sisaryhtiéina aina vuoden 2022 loppupuo-
lelle saakka. Paineteho Oy sulautui osaksi Hydsupply Oy:td vuoden 2022 joulukuussa. Fuusion myota
Hydsupplyn henkiléstémaara on noin 80 henkea ja liikkevaihto noin 20 miljoonaa euroa. Opinndytetydn
tekovaiheessa fuusioitumiseen liittyvat eri liilketoimintaprosessit ja jarjestelmien sulautumiset ovat par-

haillaan kaynnissa. Tama opinndytetyd on osa fuusioitumiseen liittyvaa prosessien yhtenaistamista.

1.2 Tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys

Opinnaytety6té ohjaa toimitusprojektien kustannusten hallintaan liittyvat tutkimuskysymykset, joihin

opinnaytetydssa haetaan vastauksia. Opinnadytetyon tutkimuskysymykset ovat:

e Miten Hydsupplylld ja Paineteholla hallitaan kustannuksia toimitusprojektien eri vaiheissa?
e Millainen olisi hyva yhteinen toimintatapa toimitusprojektien kustannusten hallintaan fuusioi-

tuneelle Hydsupplyn projektiorganisaatiolle?

Opinnaytety6 keskittyy toimitusprojektien kustannusten hallintaan. Opinndytetydn painotus on koh-
deorganisaatioiden kustannusten hallinnan nykytilan selvittdmisessd, johon ensimmainen tutkimusky-
symys viittaa. Toiseen tutkimuskysymykseen haetaan alustavaa toimintamallia, jonka tydstéamista tul-

laan jatkamaan opinndytetyon jdlkeen.

Kustannusten hallintaa suoritetaan koko projektin elinkaaren aikana, joten opinndytetydssa kaydaan
lapi myds projektin elinkaarta. Projektinhallinnan eri osa-alueet vaikuttavat suoraan tai epasuorasti
my6s kustannusten hallintaan. Tamén vuoksi opinnadytetydssa kasitellddn myds muita projektinhallin-

nan osa-alueita.

1.3  Tydn toteutus

Opinnaytety6 alkaa projekteihin liittyvdan teoriaan tutustumisella eri Idhdeaineistojen kautta. Opin-
naytetydssa tullaan kdyttamaadn laajasti suomenkielistd ja kansainvalistd kirjallisuutta. Opinndytetyén
suunnitteluvaiheessa on tehty runko alustaville haastattelututkimuskysymyksille, joita tdésmennetaan
teoria-aineistoista saatavilla listiedoilla. Opinndytetyon teoriaosuus sisaltad projektiin, toimituspro-

jektiin, toimitusprojektin elinkaareen ja projektinhallintaan liittyvaa teoriaa.

Teoriaosuuden kirjoittamisen ohessa opinndytetydssa tehdaan tutkijan omista havainnoista havainto-
raportti. Havainnoinnin lisaksi opinnaytety6ssa tullaan tekemaan kohdeorganisaatioiden toimituspro-
jekteihin oleellisesti liittyville henkildille tutkimushaastattelut. Haastatteluiden jalkeen nauhoitetut

haastattelut litteroidaan ja tehdaan viela toinen haastattelukierros havaittujen lisatietojen saamiseksi.
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Haastatteluiden ja litterointien jélkeen tutkimusmateriaali analysoidaan ja analysoidusta tutkimusai-

neistosta koostetaan tyon tulokset peilaten tutkimusaineistoa aiemmin lapikaytyyn teoria-aineistoon.

Tyo0 sisaltaa nelja liitetiedostoa. Kahdessa ensimmaisessa liitteessa esitetdan opinnaytetyon tutkimus-
haastatteluissa kaytetyt tutkimuskysymykset. Kolmannessa liitteessa esitetdan opinnaytetyon yksityis-
kohtaisemmat tutkimustulokset ja neljannessa liitteessa esitetadn tarkempi yhtendinen kustannusten
hallintasuunnitelma. Liitteet 3 ja 4 on madritetty salassa pidettaviksi niiden sisaltamien yrityssalaisuuk-

sien vuoksi ja siitd syysta kyseiset liitteet on jatetty pois opinndytetydn julkisesta versiosta.
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PROJEKTI

The British Standards Institute (BS 6079) eli Yhdistyneen kuningaskunnan kansallinen standardoimis-
jarjestd maarittaa projektin ainutkertaiseksi joukoksi koordinoituja toimintoja, joilla on maaratyt aloi-
tus- ja lopetusajankohdat, ja jotka yksilé tai organisaatio suorittaa tiettyjen tavoitteiden saavutta-

miseksi madritellyin aikataulu-, kustannus- ja suorituskykyparametrein. (Smith 2007, 2.)

Projekti on ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen itsendinen kokonaisuus.
Projektin ainutkertaisuus tarkoittaa sitd, ettd ei ole olemassa kahta samanlaista projektia, vaan pro-
jekteissa on aina jokin toisistaan poikkeava eroavaisuus. Projektilla on tietty ennalta asetettu selkea
tavoite, jonka valmistumiseen projektissa tehtavat tydtehtavat téhtadvat. Projektin aikatavoite tarkoit-
taa sitd, ettd projektilla on ennalta maaritetty alku- ja loppupiste. Projektin alku- ja loppupiste muo-
dostavat projektille elinkaaren. Projekti tulee saada valmiiksi sille maaritettyyn paattymisajankohtaan
mennessa. Projektin kustannusten rajaukseen vaikuttaa projektille ennalta maaritetty budjetti. Pro-
jektin laajuustavoite muodostuu projektin tuotoksen teknisista, toiminnallisista ja laadullisista ominai-
suuksista. Projektin aika-, kustannus- ja laajuusrajoitteet ovat kuvan 1 mukaisesti toisistaan riippuvai-
sia. Projektin laajuuteen vaikuttaa oleellisesti projektin kustannus- ja aikatavoitteet. Toisaalta jos ai-
katavoitetta halutaan pienentad, vaikuttaa aikatavoitteen pienentdminen myoés kustannus- ja laajuus-
tavoitteisiin. (Artto ym. 2008, 27, 31-34; Ruuska 2012, 19.)

Aika Laajuus

Kustannus

KUVA 1. Projektin aika, laajuus ja kustannukset ovat toisistaan riippuvaisia (Artto ym. 2008, 32).

Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan yrityksen johdettua ja tavoitteellista projekteihin liittyvaa toimin-
taa, jonka padamaarana on tavoitteellinen muutos. Projektiliiketoiminnalla on vahva yhteys yrityksen
strategiaan. Projektiliiketoiminta voi olla yrityksen liiketoiminnan paaasiallinen muoto, tai se voi olla
vain yksi toimintamuoto muiden joukossa. Riippumatta yrityksen toimintakentdsta tai -alasta on yri-
tysten projektitoimissa samankaltaiset projektinhallintaan liittyvat osaamiset ja tehtdvat. (Artto ym.
2008, 27, 17-20.)
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Projektityypit

Projektit voidaan jaotella projektin luonteen, tekniikan, tavoitteen tai organisoitavan perusteella eri
projektityyppeihin. Projektit voidaan jakaa kuvan 2 mukaisesti karkealla jaolla kahteen luokkaan; ke-
hitysprojekteihin ja toimitusprojekteihin. Etenkin kehitysprojektin alla eri projektityyppeja voidaan ja-

kaa useampaan eri aliprojektityyppiin. (Lehtonen, Lindblom, Korpinen & Simonen 2006, 20; Pelin

2020, 20.)
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KUVA 2. Projektin luokittelu projektityyppien mukaisesti (Lehtonen ym. 2006, 20).

Toimitusprojekti tehdaan toimeksiantona yrityksen ulkopuoliselle asiakkaalle. Projekti alkaa asiakkaan
kanssa tehdysta sopimuksesta ja paattyy toimituksen luovuttamiseen asiakkaalle. Toimitusprojektia
edeltda usein myynti- ja markkinointivaihe ja projektin luovutusta seuraa kaytén tukeminen. Toimi-
tusprojektin asiakas kasittelee projektitoimittajan projektia investointiprojektina. Investointiprojekti on
sijoitettu kuvassa 2 sisdisen kehittamisprojektin alle. Investointiprojekti alkaa projektin kannattavuu-
den arvioinnilla. Toimitusprojektin puolella tapahtuva projektin toteutusvaihe on investointiprojektin
puolella projektin valvontaa. Projektin luovutuksen jalkeen investointipuolella alkaa kdyttdvaihe. Tuo-
tekehitysprojektissa tarve tulee markkinoiden tarpeesta. Tuotekehitysprojektin omaispiirteena on, etta
projektilla on jokin tdsmallinen padmaara mutta lahtdkohdat voivat olla projektin alussa epamaaraisia.
Tuotekehitysprojektin aikana keratdan palautetta ja toiveita mahdollisilta asiakkailta, jotta kehiteltava
tuote olisi mahdollisimman kayttékelpoinen jo ensimmaisestd tuotantoversiosta lahtien. Tuotekehitys-
projektin tuotoksena on useimmiten markkinoiden tarpeen téyttéava ja sarjavalmistukseen sopiva
tuote. Tuotekehitysprojektia edeltdd usein tutkimusprojekti, jossa pyritdan keréamaan tietoa suunni-
tellun tuotteen asiakastarpeista ja |6ytamaan ratkaisuja havaittuihin tarpeisiin. Tutkimusprojekti voi
olla my6s korkeakoulussa toteutettava tieteellinen tutkimusprojekti, jolloin tutkimusprojektin lopputu-
los ei ole valttamatta niin konkreettinen yritysmaailman tutkimustulokseen verrattuna. Toiminnan ke-
hittdmisprojektissa tarkastellaan yrityksen sisdisia toimintatapoja. Toiminnan kehittdmisprojektin ta-
voitteena on tehostaa yrityksen johtamista ja toimintoja. Kehittdmisprojekteja voidaan tehda yrityksen
sisaisesti tai ulkoiselle yritykselle. (Kettunen 2009, 17-28; Pelin 2020, 20-21.)

Toimitusprojektin paamaarana on toimittaa tietylle asiakkaalle asiakkaan tilaama ainutkertainen tuote
sopimuksen mukaista maksua vastaan. Toimitusprojektin lahtékohtana on asiakkaan tilaus. Asiakas

on hyvin usein aktiivisessa roolissa toimitusprojektin eri vaiheissa. Asiakas voi olla mukana projektin
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alussa tuotteen madrittelyssa ja projektin edetessa valvomassa projektin edistymista. Toimitusprojek-
tin tuote voi olla esimerkiksi hydrauliikkajarjestelmédn tai ohjelmiston toimittaminen asiakkaan vaati-
musten mukaan. Toimitusprojektit voivat olla toimittajayrityksen ydinliiketoimintaa tai olla vain yksi
osa yrityksen liiketoimintaa. Joka tapauksessa toimitusprojekti on yrityksen tuotannon ja liiketoimin-
nan valine, jonka avulla pyritdan tuottamaan asiakkaalle arvoa asiakaskohtaisesti raataldityjen ratkai-
sujen avulla. (Lehtonen ym. 2006, 20-21; Artto ym. 2008, 18).

2.2 Toimitusprojektin sidosryhmat ja projektiorganisaatio

Projektilla voi olla vaikutus tai projektin etenemiseen voivat vaikuttaa erindiset tahot, joita kutsutaan
projektin sidosryhmiksi. Sidosryhmat voivat olla yksil6ita, ryhmia tai organisaatioita, joilla on suora tai
vdlillinen yhteys projektin lopputuotokseen tai projektin toteutustapaan. Projektissa tulee tunnistaa ja
ottaa huomioon projektin eri sidosryhmat ja pyrkia huomioimaan ndiden odotukset. Projektin sidos-
ryhmat voidaan jaotella ensisijaisiin ja toissijaisiin sidosryhmiin. Ensisijaiset sidosryhmat ovat niita
sidosryhmid, jotka vaikuttavat suoraan projektiin tai projekti vaikuttaa suoraan heihin. Nama sidos-
ryhmat saavat suurimman hyddyn tai haitan projektista. Ensisijaisia sidosryhmia ovat esimerkiksi pro-
jektin omistaja, asiakas, projektiorganisaatio, toimittajat ja alihankkijat. Toissijainen sidosryhméa tar-
koittaa joukkoa sidosryhmia, joilla ei ole suoraa vaikutusta projektiin mutta voivat hyétya projektin
lopputuotoksesta. Toissijaisia sidosryhmia ovat esimerkiksi hallinto, muut viranomaiset ja yhteisdjar-
jestot. (Smith 2007, 320; Artto ym. 2008, 41.)

Projektiorganisaatio on madrdajaksi muodostettu organisaatio, jonka tehtavana on toteuttaa projekti
suunnitellusti. Projektiorganisaatio muuttuu projektin edetessa ja projektin eri vaiheiden mukaisesti.
Osa projektiorganisaation tydvoimasta voivat tydskennelld projektin parissa koko projektin elinkaaren
ajan ja osa saattavat kdyda tekemassa projektissa oman tyotehtdvdnsa ja jatkavat tehtavan valmis-
tuttua muihin tehtaviin projektin ulkopuolelle. Useimmiten projektiorganisaation jdsenilld on liityntd-
pintoja yrityksen linjaorganisaatioon. Projekteja on hyvin erilaisia projektin luonteesta ja koosta riip-
puen, joten projektiorganisaatioitakin on hyvin erilaisia. Projektissa oleva organisaatio voi olla raken-
teeltaan linjaorganisaatio, projektiorganisaatio, matriisiorganisaatio tai ndiden yhdistelmia. (Ruuska
2012, 19; Pelin 2020, 51-54.)

Kuvassa 3 on esitetty esimerkki toimitusprojektin projektiorganisaatiosta. Projektiorganisaatioon kuu-
luu yleensa projektiryhma, johtoryhma, asiakas seka projektin mukaan projektin asettaja ja alihank-
kijat. Projektiryhmaéan kuuluu projektipaéllikkd, mahdolliset osaprojektien paallikét, seka projektiryh-
man jasenet. Projektissa voi olla projektisihteeri, joka toimii osana projektiryhmaa ja tekee osan pro-
jektipaallikdn valvonta-, suunnittelu- ja raportointitehtavista. Projektiryhman jasenten tehtavana on
suorittaa projektipaallikdn kanssa tai projektipaallikolle raportoiden projektin tyétehtdvid. Projektiryh-
man jasen antaa projektin kdyttéon oman vastuualueensa ammatillisen osaamisensa. Projektiryhman
jasenet vaihtuvat usein projektin edetessa, silla projekteissa tarvitaan usein erilaista osaamista pro-
jektin eri vaiheissa. Projektipaallikkd on vastuussa projektin suunnittelusta, etenemisestd, projektiryh-
man tydskentelystd ja ohjauksesta sekd projektin raportoinnista projektin johtoryhmalle ja sidosryh-
mille. Projektipaallikélté vaaditaan projektiin liittyvaa teknillista osaamista, projektinhallinnan osaa-

mista ja ihmisten johtamistaitoja. Teknillistd osaamista tarvitaan projektiin liittyvissa teknisissa paa-
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toksentekoprosesseissa seka erilaisissa neuvottelutilanteissa. Projektinhallinnan taidoilla projektipaal-
likkd pystyy hallitsemaan projektin eri osa-alueet ja pysyy ajan tasalla projektin etenemisesta. Ihmis-
ten johtamistaitojen avulla projektipaallikkd pystyy johtamaan tiimid, toimimaan asiakkaan, alihankki-
joiden ja muiden sidosryhmien kanssa seka sovittamaan projektitiimin sisdisia tai ulkoisia ristiriitoja.
(Artto ym. 2008, 27, 41-42; Ruuska 2012, 21-22, 150; Pelin 2020, 56-57, 267-269.)
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KUVA 3. Projektiorganisaatiokaavio toimitusprojektissa (Blomberg 2022).
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Projektiryhmda ylempi taho voi olla projektin luonteesta ja laajuudesta riippuen projektin johtoryhma,
projektin ohjausryhma tai projektin valvoja. Naiden edelld mainittujen tahojen tehtdvana on toimia
projektin korkeimpana paattavana elimend. Projektin johtoryhman, projektin ohjausryhmén tai pro-
jektin valvojan tehtdvana on maarittda projektin tavoitteet, nimeta projektipaallikkd, hyvaksya projek-
tin suunnitelmat ja tulokset, tehda projektin kannalta keskeisimmat pdatokset seka tehda paatds pro-
jektin lopettamisesta. Projekteissa on myds projektin asettaja, joka yrityksen sisdisissa projekteissa
rahoittaa projektin ja toimii projektin ylimpana paattavana tahona. Projektin asettaja nimeaa projektin
johtoryhman, ohjausryhman tai valvojan. Projektin asettajasta voidaan kayttda myds nimea sponsori
tai projektin omistaja. Toimitusprojekteissa projektin rahoittajana toimii asiakas, joka maksaa projek-
tista sovitun hinnan ja toimii ndin ollen projektin rahoittajana. (Artto ym. 2008, 27, 42, 325; Pelin
2020, 55.)

Projektiorganisaation lisaksi muita projektiin vaikuttavia sidosryhmia ovat projektin toteuttavan yrityk-
sen projektin ulkopuoliset organisaatiot, jotka valillisesti voivat vaikuttaa projektin toteutukseen tai
kulkuun. Projektissa toteutettavan tuotoksen loppukayttdja voi vaikuttaa projektiin asiakastarpeiden
maadrittamisen kautta. Projektissa kdytettavat alihankkijat ja esimerkiksi komponenttitoimittajat voivat
vaikuttaa projektin toteutukseen ja lopputuotteeseen. Myds viranomaiset, rahoittajat, media, kilpaili-
jat, yhteiskunta ja ymparist6é voivat vaikuttaa projektiin joko suoraan tai valillisesti. (Artto ym. 2008,
42-43.)
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Projektin sidosryhmien johtamisessa ollaan tekemisissé projektista kiinnostuneiden tahojen kanssa ja
tavoitteena on sovittaa heidan toiveensa projektin tavoitteiden kanssa. Kuvassa 4 on esitetty syste-
maattinen lahestymistapa projektin sidosryhmien hallintaan. Ensiksi tulee tunnistaa mahdolliset pro-
jektin sidosryhmat. Tunnistamisen jalkeen sidosryhmista tulee kerdtd tietoa. Tiedonkeruun jdlkeen
tulee tunnistaa sidosryhmien todenndkdiset tehtavét ja roolit. Tassa vaiheessa voi olla hyva pohtia
projektia sidosryhman nakdkulmasta ja miettia, mika projektin osa kiinnostaa mitakin sidosryhmaa ja
mistd syysta. Seuraavana vaiheena on ymmartaa sidosryhman heikkoudet ja vahvuudet. Tassa vai-
heessa tulee selkedmpi kuva sidosryhmasta ja siitd, kuinka sidosryhma voi vaikuttaa projektin kulkuun
ja mita sidosryhma on valmis tekemaan saavuttaakseen tavoitteensa. Seuraavassa vaiheessa voidaan
aiempien vaiheiden tietojen perusteella ennustaa sidosryhman kayttaytymista projektin edetessa seka
sitd, kuinka sidosryhman kdyttaytyminen tulee vaikuttamaan projektin padmaaraan ja tavoitteeseen.
Néiden tietojen avulla projektipaallikké voi suunnitella ja toteuttaa sidosryhmien johtamista, jotta si-
dosryhmien mahdollinen negatiivinen kayttdytyminen on mahdollisimman lievda. Kuvassa 4 oleva
kierto osoittaa, ettd joskus sidosryhmien maarittdminen on syyta aloittaa alusta ja uudelleen tarkistaa,
silla sidosryhmien kayttdytyminen voi muuttua projektin edetessa. (Smith 2007, 321-322.)

Sidosryhmien SIdOSI'Vh-mIEI.'I Sidosryhmien Sidosryhmien
Tiedonkeruu tehtavien Ul EE 2 kayttaytymisen johtamisstrategian
tunnistaminen heikkouksien

tunnistaminen PR tunnistaminen toteuttaminen
madrittdminen

Sidosryhmien

KUVA 4. Projektin sidosryhman hallintaprosessi (Smith 2008, 321).

2.3  Toimitusprojektin elinkaari

Artto ym. (2008, 47-48) kuvaa projektin elinkaarta vaiheiden ketjuksi, jossa ennen projektin toteu-
tusta tunnistetaan projektiin liittyvat ideat ja projektiin kohdistuvat odotukset ja mahdollisuudet. Pro-
jektin toteutusvaiheessa projekti toteutetaan ja projektin jélkeen projektin tuloksia ja kayttéa tuetaan.
Projekti on usein osa laajempaa kokonaisuutta, joka voi kdsittad projektia ennen tehdyn myynti- ja

markkinointityén seka projektin jalkeisia yllépito- ja huoltopalveluita.

Kuten kuvassa 5 on esitetty, toimitusprojektin elinkaarella toteutusvaihetta edeltad usein projektin
markkinointi- ja myyntivaihe. Artto ym. (2008, 55) sisdllyttda markkinointi- ja myyntivaiheeseen pro-
jektin tarjouskilpailuun valmistavat toimet, tarjouksen valmistelun ja viimeistelyn, seka markkinointi-
ja myyntivaiheen paattavat sopimusneuvottelut. Projektin toteutusvaihe alkaa sopimuksen tekemisen
jalkeen. Toteutusvaihe koostuu projektin aloituksesta ja maarittelysta, jota seuraa projektin suunnit-
telu. Suunnittelun jalkeen tapahtuu varsinainen projektin toteutus. Projektin toteutusvaiheen ajan
projektin rinnalla kulkee hyvin vahvasti projektinhallinnan eri osa-alueet. Projekti paattyy projektin
paattémisvaiheeseen, jossa projektin tuotos luovutetaan asiakkaalle. Projektin luovutuksen jalkeen on
projektitoimittajan tehtdvana tukea projektin tuotteen kayttda. Projektin tuotteen tukeminen voi sisal-

taa takuuajan korjaustoimenpiteet, muut huolto- ja muutosty6t seka varaosapalvelun.
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KUVA 5. Toimitusprojektin elinkaari (Artto ym. 2008, 50).

2.3.1 Toimitusprojektia edeltdvat tyévaiheet

Toimitusprojektin elinkaari alkaa markkinoinnista ja myynnista. Projektin markkinoinnin ja myynnin
raja on hailyva. Markkinointi sisdltda asiakassuhteiden hoitoa, myyntia ja myynninedistamistoimia.
Myynnilld tarkoitetaan toimitusprojektin yhteydessa toimittajan ja asiakkaan toimia, jotka johtavat
projektin asiakkaan ostotapahtumaan ja projektin sopimuksen tekoon. Markkinointi ja myynti ei kui-
tenkaan paaty sopimuksen tekemiseen, vaan markkinointi ja myynti ovat jatkuvaa yhteisty6ta asiak-
kaiden kanssa. Projektin markkinoinnissa ja myynnissa tarkoituksena on selvittéa asiakkaan ja projek-
tin muiden sidosryhmien tarpeet. Asiakkaan tarpeet ja toimittajan liiketoiminta huomioiden tavoitteena
on tehda projektista sopimus, joka palvelee asiakkaan tarpeita ja on toimittajalle taloudellisesti jarkeva
toteuttaa. (Artto ym. 2008, 52-54.)

Iso osa toimitusprojektin merkittdvistd valinnoista ja ratkaisuista on tehty jo ennen kuin toimituspro-
jekti padsee toteutusvaiheeseen. Projektin markkinoinnissa ja myynnissa maaritetadn projektin laa-
juus, aikataulu sekd keskeisia projektin tekniseen toteutukseen liittyvia asioita. Projektin myynnissa
voidaan vaikuttaa oleellisesti projektin kustannuksiin projektin vaatimuksia maaritettdessa. (Artto ym.
2008, 55.)

Projektin myyntiryhma voi koostua projektin mukaan myyntipaallikosta, tarjouslaskijasta, projektipaal-
likdstd, teknisista asiantuntijoista, ylemmasta johdosta ja lakimiehistd. Myyntipaallik6lla on kokonais-
vastuu projektin myynnistd ja asiakassuhteesta. Tarjouslaskija tekee projektin teknistd madarittelya,
hinnoittelua seka tarjouspyyntéja alihankintoja ja ulkoistettavia tehtdvia varten. Projektipaallikkd
suunnittelee resurssit ja tehtdvét, seka voi toimia neuvotteluissa asiantuntijan roolissa. Myds erilliset
tekniset asiantuntijat voivat osallistua myynnin ja tarjouslaskennan tekoon tai tuoda asiantuntijuutta

vat varmistaa, ettd tarjous- ja sopimuspykaldt kirjataan oikein. (Artto ym. 2008, 93-94.)

Projektien markkinointi- ja myyntivaihe on esitetty kuvassa 6. Tassa vaiheessa etsitaan ja tunnistetaan
potentiaalisia asiakkaita. Potentiaalisten asiakkaiden l16ydyttya markkinoinnin ja myynnin tehtavana on
markkinoida toimittajayritysta asiakkaalle toimittajayrityksen tuotteiden, palveluiden ja aiempien re-
ferenssien avulla. Markkinoinnissa ja myynnissa valmistaudutaan tarjouskilpailuun, valmistellaan ja
laaditaan tarjouksia sekd neuvotellaan tarjousten pohjalta asiakkaan kanssa. Projektin tarjous koostuu
usein yleisestd, kaupallisesta ja teknisestd osasta. Tarjouksen kaupallisessa osassa esitetdan tarjouk-
sen voimassaoloaika, projektin toimitusaika, toimitustapa, takuuasiat, projektitoimituksen hinta seka
mahdollisesti maksupostit. Tarjouksen tekninen osa sisdltad alustavat tekniset spesifikaatiot, toimitus-

laajuuteen liittyvan rajauksen, materiaalitiedot sekd alustavat piirustukset, kuten kaaviot ja layout-



kuvat. Markkinointi- ja myyntivaiheen tavoitteena on paasta asiakkaan kanssa sopimukseen projektin

toteuttamisesta. (Artto ym. 2008, 54-56; Pelin 2020, 47.)
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KUVA 6. Markkinoinnin ja myynnin vaiheet ennen toimitusprojektin toteutusvaihetta (Artto 2008,
55).

Projektin markkinointi- ja myyntivaiheen seka projektin toteutusvaiheen rajapintana pidetaan projek-
tin sopimusta. Projektisopimus on projektin asiakasta ja projektin toimittajaa sitova sopimus, jonka
allekirjoittavat projektin molemmat osapuolet. Molempien osapuolten kannalta projektisopimuksen
tarkeimpina kohtina voidaan pitaa projektin laajuutta, vastuita, riskeja ja hinnoittelua sisaltavat koh-
dat. (Artto ym. 2008, 89-90.)

2.3.2 Toimitusprojektin toteutuksen tydvaiheet

Toimitusprojektin toteutusvaihe alkaa projektisopimuksesta ja paattyy projektin luovutukseen. Toteu-
tusvaiheen syétteend toimii markkinointi- ja myyntivaiheessa laadittu aihio, ja lopputuotoksena on
projektin tuote. Projektin toteutusvaihe koostuu kuvan 7 mukaisesti projektin aloituksesta ja maarit-
telystd, projektin suunnittelusta, projektin toteutuksesta ja ohjauksesta seka projektin paattamisesta.
Jokaisella edelld mainitulla vaiheella on omat tehtavakohtaiset vaiheistuksensa ja tavoitteensa. (Artto
ym. 2008, 48.)

Projektin elinkaari

—— N o
— Projektin toteutus
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KUVA 7. Projektin elinkaari ja projektin toteutus (Artto ym. 2008, 49).
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Projektin aloitus- ja madrittelyvaiheessa tunnistetaan markkinointi- ja myyntivaiheesta saadun tiedon
perusteella projektille tarve, sekd asetetaan projektille pdamaara ja tavoite. Projektin maarittelyvai-
heessa madritetaan projektin lopputuotteen ominaisuudet. Aloitus- ja maarittelyvaiheessa tunniste-
taan projektiin liittyvia riskeja ja riskien vaikutusta projektiin, maaritetdan projektiryhman jasenille
tehtavat seka huomioidaan projektin sidosryhmien tarpeita ja odotuksia. Maarittelyvaiheen kustan-
nusten osuus projektin kokonaiskustannuksista vaihtelee noin 1-6 % valilla, riippuen kuinka selkeat
projektin tavoitteet ovat. Projektin aloitus- ja maarittelyvaiheen tuotoksena on projektikuvaus ja pro-
jektiesitys, seka alustava projektisuunnitelma. (Artto ym. 2008, 48; Kettunen 2009, 51; Ruuska 2012,
39; Pelin 2020, 63.)

Projektin suunnitteluvaiheessa kuvataan, kuinka projektille maaritelty tuote aiotaan toteuttaa. Projek-
tin suunnitteluvaiheessa taydennetaan aloitus- ja maarittelyvaiheessa tehtya projektisuunnitelmaa.
Suunnitteluvaihe koostuu projektin tehtavien ja resurssien tunnistamisesta. Nama tunnistamalla voi-
daan tehda projektin toteutussuunnitelma, aikataulu seka projektin resurssi- ja kustannusrakenne.
Suunnitteluvaiheessa tarkennetaan myos projektiorganisaation kokoonpanoa vastuualueineen. (Artto
ym. 2008, 49; Ruuska 2012, 39.)

Toteutusvaiheessa tehddaan maarittelyvaiheessa maaritetty projektin tuote suunnitteluvaiheen suun-
nitelmien mukaisesti. Toteutusvaiheessa projektitiimin toimintatavat, vastuut, tehtavat ja resurssitar-
peet tarkentuvat. Toteutusvaiheessa tydlle hankitaan tarvittava maara resursseja ja tyd toteutetaan
suunnitellusti. Toteutusvaihe on projektiryhmana tydskentelya suunnitelman mukaisesti. Toteutusvai-
heen kanssa rinnakkain kulkee projektin ohjausvaihe. Projektin ohjauksen avulla pyritadn havaitse-
maan ja raportoimaan poikkeamia kustannusten, aikataulujen tai teknisten maaritteiden toteutuksen
seka tavoitteiden ja suunnitelmien valilld. Mikali havaitut poikkeamat ovat suuria, eikd projekti etene
suunnitelmien mukaan, taytyy tilanteeseen puuttua ja tehdd muutoksia projektisuunnitelmaan. To-
teutusvaihe syd suurimman osan projektin kustannuksista. (Artto ym. 2008, 49-50; Ruuska 2012,
39.)

Projektin paattdmisvaiheessa projektin toimittaja tekee itse tai yhdessé asiakkaan kanssa projektin
tuotteelle lopullisen tarkastuksen. Projektin dokumentit viimeistellaén, arkistoidaan ja luovutetaan pro-
jektin tuotoksen yhteydessa asiakkaalle. Ennen projektin luovutusta asiakkaalta tulee hakea hyvak-
synta projektin tuotteelle. Projektin hyvaksymiseen liittyy joskus asiakkaan suorittama tuotannollinen
koekayttdjakso, jolla asiakas voi varmistaa tuotteen toimivuuden ja soveltuvuuden tarpeisiinsa. Pro-
jektin toteutusvaihe paattyy projektin paattamiskokoukseen seka projektipaallikén laatimaan loppura-
porttiin. (Artto ym. 2008, 50; Ruuska 2012, 39: Pelin 2020, 72, 308-309.)

2.3.3 Toimitusprojektia seuraavat tydvaiheet

Toimitusprojektin luovutuksen jalkeen toimittajan tehtdvand tukea projektin tuotteen tai palvelun
kdyttéd. Luovutuksen jdlkeen projektin asiakas jatkaa tuotteen tai palvelun avulla oman liiketoimin-
tansa suorittamista. Toimitusprojektin jalkeisia vaiheita voidaan kutsua palveluiksi. Projektiin liittyvia

palveluita on esitetty kuvassa 8. Palvelut sisaltavat kaikki tarvittavat vaiheet projektin luovuttamisesta
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projektin tuotteen havittamiseen. Palvelut voivat olla projektitoimituksen takuuajan aikaisia tai takuu-
ajan jalkeisia palveluita. Palveluiden avulla varmistetaan tuotteen kayttdvarmuus ja tehokkuus. (Artto
ym. 2008, 343.)

Takuuajan  Muutos-  P&atos tuotteen
Luovutus paattyminen pyynndét  havittAmisesta

\/ ¥ \/
Projektiin liittyvat palvelut
Projektin L Fom=mmme-m-mooo opiniininirimiieieieeieieinte ¥ttt '
markkinointi | PrOIKHIN (1} Tuotehallinta ja -tuki it Tuotteen havit-;
jamyynti || tOteutuS || I I I I i taminen (ja !

; Lisamyynti ja tuote/palvelukehitys : korvaaminen)

KUVA 8. Toimitusprojektin palvelut (Artto ym. 2008, 345).

Toimitusprojektin jdlkeisistd vaiheista yleensa ensimmaisena on tuotteen kayttéonotto, joka yleensa
kuuluu projektitoimittajan toimitukseen. Kayttéonoton jalkeen kdynnistyy asiakkaan tuotannollinen
kayttd ja vastuu tuotteesta siirtyy asiakkaalle. Kayttdonoton jalkeen projektitoimittaja on usein myds
velvollinen kayton tukemiseen tuotteen kayton alussa. Kayttdonottoon voidaan sisallyttda myos tuot-

teen kayton kouluttaminen asiakkaan henkilostolle. (Artto ym. 2008, 346—347.)

Projektisopimuksessa tulee maarittda tuotteelle takuuaika. Takuuaika tarkoittaa aikaa, jonka aikana
ilmenneet viat projektitoimittaja on velvollinen korjaamaan ilman lisamaksua. Takuuaikana projekti-
toimittaja on velvollinen tekemaan tuotteeseen parannuksia, mikali ennalta asetetut suorituskykyvaa-
timukset tai muut tuotteelle asetetut vaatimukset eivat tdyty. Onkin tarkeaa, ettéd projektisopimuk-

sessa maaritetdan tarkoin projektin takuun laajuus, kesto ja vastuunjako. (Artto ym. 2008, 347-348.)

Tuotehallinnalla ja tuotetuella pyritdan varmistamaan tuotteen kayttévarmuus ja suorituskyky projek-
tin luovuttamisen jalkeen. Tuotetueksi lasketaan my6s tuotteen kunnossapito. Kunnossapidon tarkoi-
tuksena on ylldpitaa tuotteen toimintakykya tai palauttaa tuotteen toimintakyky sille tasolle, mita tuot-
teelta odotetaan. Kunnossapito voi olla ennalta ehkdisevaa kunnossapitoa, jolla pyritéan vélttdmaan
vikaantumiset ja pidentdmaan tuotteen elinkaarta. Ennalta ehkdiseva kunnossapito voi olla esimerkiksi
tuotteelle sovittujen maaraaikaisten huoltojen suorittaminen. Korjaavassa kunnossapidossa puututaan
tuotteen ennakoimattomiin vikatilanteisiin. Korjaavassa kunnossapidossa paikannetaan viat, korjataan
ne ja palautetaan tuotteen toimintakyky halutulle tasolle. Parantava kunnossapito tehostetaan tuot-
teen kayttda. Parantavassa kunnossapidossa voidaan parantaa tuotteen suorituskykya tai luotetta-
vuutta. (Artto ym. 2008, 350-354.)

Onnistunut projekti voi tuoda projektitoimittajan ja asiakkaan valille projektiin liittyvaa tai projektin
ulkopuolista uutta yhteisty6ta, jolla projektitoimittaja voi palvella asiakasta ja kehittda yritysten valisia
suhteita. Uusi yhteistyd voi liittyd esimerkiksi jonkin asiakkaalla jo olevan tuotteen tai jarjestelman

korvaamiseen tai uudistamiseen. Yhteistyd voi liittyd myds jonkin palvelun tuottamista projektitoimin-
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nan ulkopuoliseen toimintaan. Uusien yhteistdiden impulssi voi tulla asiakkaan havaitsemasta tar-
peesta tai toimittajan havaitsemasta kehityskohteesta. Sujuvan projektitoimituksen jalkeisen yhteis-
tydn vuoksi asiakas voi kertoa projektitoimittajalle avoimesti tulevista tarpeistaan ja esittdaa suoria
pyyntdja tuleviin projektitoimituksiin liittyen. Asiakas voi myds esitelld toimintaansa laajemmin, jonka

avulla projektitoimittaja voi 16ytda uusia kohteita palvella asiakasta. (Artto ym. 2008, 355-356.)

Asiakkaalle toimitetun tai asiakkaalla jo oleva tuote tai jarjestelma tulee jossain vaiheessa elinkaarensa
padhan. Elinkaarta voidaan pidentaa saanndllisilla ennaltaehkaisevilla huoltotoimenpiteilld. Elinkaarta
voidaan myods pidentda muuttamalla tuote uusiin kayttotarkoituksiin soveltuvaksi tai tekemallad tuot-
teelle modernisointeja, joissa uudistetaan ja nykyaikaistetaan olemassa oleva tuote ja ndin ollen an-
netaan sille lisaa kayttdvuosia. On olemassa kuitenkin tuotteita, jotka kulumisen tai vanhentumisen
vuoksi eivat sovellu enda uusiokayttdon, vaan tuote on poistettava kaytosta ja havitettdva. Tuotteen
turvallinen, ymparistoystavallinen ja edullinen havittaminen tulee huomioida jo projektin elinkaaren
aiemmissa vaiheissa. Tuote voidaan joutua ottamaan pois kaytdsta myds kesken sen suunnitellun
elinkaaren. Talldin kyseessa voi olla virheellinen tai vaarallinen tuote. Usein tuotteen poistaminen
kaytosta tarkoittaa uutta projektimahdollisuutta. Projektitoimituksen osana on usein my®s vanhan
tuotteen poistaminen ja havittéminen ennen uuden tuotteen asentamista ja kayttoonottoa. (Artto ym.
2008, 357-359.)

2.4  Projektinhallinta

Projektinhallinta on merkittédvassa roolissa projektin toteutusvaiheessa. Projektinhallinnassa sovelle-
taan eri johtamistapoja, kuten tietoja, taitoja, menetelmia ja tydkaluja, joilla tdhdatdan saavuttamaan
projektille asetetut tavoitteet ja paamaara. Projektin tavoitteet ja pddmaara koostuvat projektin asi-
akkaan ja projektin muiden eri sidosryhmien odotuksista. Projektinhallinta voidaan nahda kolmena
erillisena nakdkulmana, joita ovat tietoalueet ja prosessit, yksildiden osaaminen ja ominaisuudet, seka
tyovalineet ja dokumentointi. (Artto ym. 2008, 35-36, 100.)

Projektinhallintaa tietoalueina ja prosesseina kasitelld@n seuraavissa alaluvuissa tarkemmin. Néama
projektinhallinnan tietoalueet ja prosessit sisdltavat projektinhallinnan kannalta térkeitd toimintata-
poja, menetelmia ja tydkaluja. (Artto ym. 2008, 37-38). Projektinhallinnan tietoalueet voidaan jakaa
Artto ym. (2008, 100.) mukaan kuvassa 9 esitellylld jaottelulla kokonaisuuden hallintaan, laajuuden
hallintaan, aikataulun ja resurssien hallintaan, kustannusten hallintaan, hankintojen hallintaan, ris-
kienhallintaan, laadunhallintaan seka viestintdan ja tiedonhallintaan. Kustannusten hallinta kasitelldan

omana kokonaisuutenaan erikseen luvussa 3.
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Projektin toteutus

Aloitus Toteutus
— ja —  Suunnittelu Paattaminen (——p

maarittely Ohjaus

Kokonaisuuden hallinta (projektin alussa ja projektin aikana)

Laajuuden hallinta

Aikataulun ja resurssien hallinta

Hankintojen hallinta

Riskienhallinta

Laadunhallinta

Viestintd ja tiedonhallinta

i Kustannusten hallinta

KUVA 9. Projektinhallinnan eri tietoalueet projektin toteutusvaiheessa (Artto ym. 2008, 100).

Projektinhallintaa voidaan tarkastella myds osaamisena ja ominaisuuksina. Talléin puhutaan projektin
onnistumisen kannalta térkeista yksildiden tiedoista, taidoista, asenteista, ominaisuuksista ja kayttay-
tymisista. Edella mainittujen ominaisuuksien lisaksi yksilolta vaaditaan alakohtaista tuotteeseen liitty-
vaa teknista ja liiketoiminnallista osaamista. Kun tarkastellaan projektiryhmaa, osaaminen voi olla ha-
jautettu ryhman eri jasenille. Esimerkiksi projektipaallikélla tai kaikilla ryhman jasenilla ei tarvitse olla
kaikkea projektin tekniseen toteutukseen tarvittavaa teknistd osaamista, vaan tieto voi olla hajautet-
tuna ryhman eri yksiléille. (Artto ym. 2008, 38—40.)

Yrityksella voi olla oma vakioitu toimintamalli ja kdytant6ja, joilla he suorittavat projektinhallintaa.
Talléin puhutaan projektinhallinnan tydvalineistd ja dokumentaatiosta. Projektinhallinnan tydvalineita
voivat olla esimerkiksi erilaiset projektikuvaukseen tai raportointiin kdytettavat lomakkeet, projektin
suunnitteluun tai hallintaan kadytettavat ohjeistukset, valmiit tydpohjat tai tarkistuslistat projektin eri
vaiheisiin seka suunnitteluun ja seurantaan kaytettavat erilaiset tekniikat ja tyokalut. Nama eri tydkalut
ovat usein tietoteknisid ratkaisuja ja ohjelmistoja, joita yrityksessa on totuttu kdyttamaan projektien
eri vaiheissa. (Artto ym. 2008, 40—41.)

2.4.1 Projektin kokonaisuuden hallinta

Projektin kokonaisuuden hallinta voidaan jakaa projektin alussa tehtavaan aloitus- ja maarittelyvai-
heen ja projektin suunnitteluvaiheen kokonaisuuden hallintaan seka projektin aikana tehtavaan koko-
naisuuden hallintaan. Projektin kokonaisuuden hallinnalla varmistetaan, ettd projektin aikana tehdaan
ja keskitytadn oikeisiin asioihin projektin paamaaran ja tulosten saavuttamiseksi. Projektin kokonai-

suuden hallinta on projektin alussa projektin suunnittelua ja projektin toteuttamiskelpoisuuden val-
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mistelua. Projektin toteutuksen aikana projektin kokonaisuuden hallinta on projektin eri osien ja tie-
toalueiden kokonaisuuksien tarkastelua ja naiden pitdminen tasapainossa keskenaan. Keskeisimpia
kokonaisuuden hallinnan osa-alueita ovat projektinhallinnan toteutuksen koordinoiminen, tehtavien
keskindisten riippuvuuksien koordinoiminen ja projektiin liittyvien eri tietoalueiden johtamista. (Artto
ym. 2008, 101.)

Projektin aloitus- ja maarittelyvaiheessa kokonaisuuden hallinnalla selvitetdan projektin tavoite ja si-
dosryhmat seka arvioidaan, onko projektin toteuttamiselle edellytykset. Aloitus- ja madrittelyvaiheessa
tehdaan projektin toteutuksen kannalta tarkeitd paatoksia projektin paamaaraan, tavoitteisiin ja to-
teutustapaan liittyen. Toimitusprojektin myynti- ja markkinointivaihe on usein sidoksissa ja toimii sa-
manaikaisesti projektin aloitus- ja maarittelyvaiheen kanssa. Projektin aloitus- ja maarittelyvaihetta
tehdaan samanaikaisesti, kun valmistaudutaan tarjouskilpailuun, tehdaan tarjousta ja neuvotellaan
sopimuksesta. Projektille muodostuu siis tata kautta jo kuluja vaikkei projektista ole viela tehty sopi-

musta toimittajan ja asiakkaan valilla. (Artto ym. 2008, 101-102.)

Kokonaisuuden hallinnan kannalta projektin alkuvaiheen tuotoksina voi syntya projektikuvaus, projek-
tiesitys ja ensimmainen versio projektisuunnitelmasta. Mikali projektista tehdaan projektikuvaus, sii-
hen usein sisallytetadn karkea kuvaus projektista, projektin rajaus, projektin padmaarat ja tavoitteet,
projektista saatavat hyddyt, resurssitarpeet, projektin kesto, projektin riskitason arviointi ja alustava
projektiryhman kokoonpano. Mikali projektikuvauksessa tehtdva projektin taloudellinen ja tekninen
arviointi osoittaa, ettd projekti on jarkevaa lahtea toteuttamaan, laaditaan projektista projektiesitys.
Projektiesityksessa esitelldan projektin perustiedot, joita projektin toimittaja- ja asiakasyritys voi kayt-
taa omiin paatoksentekotarkoituksiinsa. Projektiesityksessa korostuu projektista saatavat hyodyt seka
projektin vaatimat investoinnit. Projektiesityksen perusteella osapuolet voivat tehda investointipaatok-

sid, resurssivarauksia ja alustavia tarjouspyyntdja. (Artto ym. 2008, 103—-105.)

Projektin suunnitteluvaiheessa toimittajayrityksen projektipaallikkd sopii yhdessa asiakkaan kanssa
projektin sisallostd, toteutustavoista, tavoitteista ja muista projektitoimituksen yksityiskohdista. Pro-
jektin keskeisimmat kohdat kootaan projektisuunnitelmaan. Projektisuunnitelma on keskeinen projek-
tinhallinnan valine, joka kulkee mukana ja jota pdivitetaan projektin eri vaiheissa. Projektisuunnitelma
kertoo projektin tavoitteet seka mita tekemalld, millé resursseilla, milloin tekemalla ja miten tekemalla
projektin tavoitteeseen paastaan. Projektisuunnitelma sisaltad myds projektin valvontaan ja seuran-
taan liittyvat suunnitelmat. Projektisuunnitelman laadinnassa on tarkeaa, etta projektin kokonaisuus
on helposti ymmarrettavassa muodossa. Projektisuunnitelma hyvaksytetdan yleensa projektin johto-
ryhmalla tai tilaajalla. (Artto ym. 2008, 105-110; Pelin 2020, 74.)

Projektin aikana suoritettavalla kokonaisuuden hallinnalla pyritddn varmistamaan, etta projekti pysyy
koko sen toteutusajan toteuttamiskelpoisena. Koko projektin toteutusajan projektin mukana kulkee
projektisuunnitelma, jota tarpeen mukaan padivitetdan projektin edetessa. Muita projektin hallinnan
kaytettdvia kokonaisuuden hallinnan tydkaluja ovat muutoksen hallinta ja projektin raportointi. (Artto
ym. 2008, 242.)
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Muutosten hallinta

Projektin edetessa projektin tuloksiin tai etenemiseen voi tulla muutoksia, jotka poikkeavat suunnitel-
lusta. Muutokset voivat olla projektihenkildston tarkoituksella itseaiheuttamia, tai ne voivat olla myds
tahattomia, tai projektin ulkopuolelta tulevia muutostarpeita. Ulkopuoliset muutokset voivat olla esi-
merkiksi suunniteltujen komponenttien saatavuuteen liittyvia, asiakkaan uusia vaatimuksia tuotteelle
tai ympariston aiheuttamia muutoksia tuotteeseen. Projektin kohdatessa muutostarpeita, jotka vai-
kuttavat projektin tavoitteisiin tulee vastaan muutosten hallinta, jolla pyritadn reagoimaan projektiin
kohdistuvaan muutokseen tai poikkeamaan. (Artto ym. 2008, 242-244.)

Muutosten hallinta alkaa muutostarpeen havaitsemisesta vaikutusten ja toteutustavan analysointiin.
Muutostarpeiden havaitsemisen jalkeen muutoksista tehdaan projektin paattaville tahoille muutos-
pyyntd. Muutospyynnon voi tehdd mika vain taho, johon projekti tai projektin tuotos vaikuttaa. Muu-
tospyyntéjen kasittelyprosessit tulee toteuttaa jarjestelmallisesti yrityksessa sovittujen toimintatapo-
jen mukaisesti. Muutospyynnoissa kuvataan muutostarve syineen ja perusteluineen, esitellaan tarpeen
lahde, arvioidaan muutoksen hyodyt ja haitat seka vaikutus projektille. Muutospyynnon jélkeen voi
olla tarve analysoida muutoksen tarpeellisuutta ja vaikutuksia vield lisda. Muutoksien kustannusvaiku-
tus kasvaa sita suuremmaksi mitéd pidemmalle projektin toteutuksessa on edetty. Muutoksen analy-
soinnin ja tarkan arvioinnin jalkeen tehdaan paatés, toteutetaanko ehdotettu muutos ja tiedotetaan
paatoksesta eri osapuolille. Pienemmat muutokset, jotka eivat vaikuta projektin aikatauluun, kustan-
nuksiin tai lopputuotteeseen voi hyvaksya projektipaallikké yhdessa projektiryhmansa asiantuntijoiden
kesken. Suuremmat muutokset, jotka vaikuttavat aikatauluun, kustannuksiin tai projektin lopputuot-
teeseen, tulee hyvaksyttaa johtoryhmalla seka asiakkaalla. Suurten muutosten kohdalla myds projek-
tisuunnitelmaa voi olla tarve paivittda. (Artto ym. 2008, 244-246; Pelin 2020, 210-211.)

Muutosten hallinta tulee ottaa huomioon projektisopimusta ja projektisuunnitelmaa laadittaessa. Pro-
jektisopimuksessa tulee huomioida, miten projektin muutosehdotukset esitelladn projektin eri osapuo-

lille ja miten projektin vastuut muutoksiin liittyen maaraytyvat. (Artto ym. 2008, 247.)

Projektin ohjaus ja raportointi

Projektin ohjauksella varmistetaan projektin suunnitelmallinen eteneminen ja tulosten toteutuminen.
Projektin ohjauksessa vertaillaan projektin suunniteltua etenemista toteutuneeseen etenemiseen. Ete-
nemisessa havaitut poikkeamat analysoidaan, seka tarvittaessa etsitddn poikkeamiin korjaavia toi-
menpiteitd. Projektin ohjaukseen liittyy oleellisesti projektin seuranta ja raportointi. Projektin seuranta
on jatkuvaa tiedonkeruuta, jolla saadaan ajantasainen kuva projektin etenemisesta. Projektin rapor-
tointiin liittyvat projektin aikatauluun ja tydtehtéviin sidoksissa olevat virstanpylvaat. Projektin rapor-
toinnissa seurataan ndiden virstanpylvdiden toteutumista. Projektien seurannassa on tarkedaa saada
jatkuvaa tietoa projektin tilasta, projektin resurssien toteutuksesta ja tuloksista, seka verrata nadita
suunniteltuihin arvioihin. (Artto ym. 2008, 248-249.)

Projektin raportoinnin tulee olla jarjestelmallistd, ja sen tulee tuottaa todenmukaista tietoa projektin

tilanteesta. Raportoinnissa tulee pdattad, miten raportointitietoa keratadn, kuinka sita kasitellagn, mi-
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hin tarpeisiin raportteja luodaan ja kuinka tarkkaan projektin tilaa raportoidaan. Raportoinnissa kerat-
tava tieto tulee kohdistaa projektin kannalta tarkeimpiin asioihin, ja sen tulee kattaa projektin oleelliset
osa-alueet ja tavoitteet. Raportoinnin tuloksien tulee olla helposti vertailtavissa suunniteltujen arvioi-
den kanssa. Projektin raportointia voidaan tehda projektin sisdisiin ja ulkoisiin tarpeisiin. Projektin
ulkoisiin tarpeisiin tehtavat raportit voivat olla luonteeltaan esimerkiksi asiakkaalle toimitettavia tilan-
neraportteja. Tilanneraportti voi sisdltda lyhyen sanallisen kuvauksen projektin yleistilanteesta, aika-
taulu- ja kustannustilanteesta, mahdollisista teknillisistd poikkeamista ja toimenpide-ehdotuksista seka

mahdollisista tulevista poikkeamista.

Projektitoimittajayrityksen sisdisten raporttien informaation maarasta riippuu, mille organisaation ta-
solle raportti tehddan. Yrityksen ylimmalle strategiselle johdolle riittda projektista saatava avaininfor-
maatio, kun taas projektin johto tarvitsee yksityiskohtaisempaa tilannetietoa projektin tilasta. Projek-
tiryhma ja osaprojektien paallikét tarvitsevat yksityiskohtaiset toimintaohjeet. Sisdiset raportit voivat
sisaltéa tyon etenemisen lisdksi tietoa tehtavistd, resursseista, kustannuksista ja hankinnoista. (Artto
ym. 2008, 250-253; Pelin 2020, 288-291.)

Projektin tilan raportoimiseen voidaan kayttad myds poikkeamaraportteja. Poikkeamaraportissa kuva-
taan projektin suunnitellun ja toteutuneen tilan valista poikkeamaa. Poikkeamat voivat olla Iahes mihin
tahansa projektin poikkeamaan liittyvia asioita. Poikkeamaraportit voidaan esittéa poikkeaman mu-
kaan taulukoina tai erilaisina graafisina esityksind. Myos projektin eri vaiheissa voidaan kayttaa erilaisia
véliraportteja, jotka ovat usein sidottu projektin virstanpylvaisiin. Valiraporteissa esitetdan projektissa
vdliraporttiin mennessa saavutetut tulokset ja poikkeamat, seka tulevat projektin vaiheet. Projektin
lopussa on yleensa projektin loppuraportti, jossa esitetaan projektin tulokset ja toteuma projektin eri
osa-alueilta. Vali- ja loppuraporteissa projektia verrataan projektin toteumaa suunniteltuun projekti-

suunnitelmaan eri osa-alueiden mukaisesti. (Artto ym. 2008, 255-257.)

Projektin paattyessa on syyta arvioida, miten projekti onnistui. Projektin onnistumiseen vaikuttaa
oleellisesti se, jouduttiinko projekti keskeyttamadn vai saatiinko se vietya loppuun saakka. Projektin
onnistumista voidaan arvioida projektin hallinnan tehokkuuden ndkékulmasta. Mikali projektin laajuus,
aikataulu ja kustannukset pysyivat hallinnassa ja projekti eteni suunnitelmien mukaisesti, projekti voi-
daan katsoa onnistuneeksi. Toisaalta taas projektin onnistumista voidaan tarkastella tuloksellisuuden
nakokulmasta. Tuloksellisuuden nakdkulmasta voidaan arvioida, kuinka projektille asetetut tavoitteet
toteutuivat sekd onko asiakas ja sidosryhmat tyytyvaisié saatuun tuotokseen. Projektin paatyttya pro-
jektipaallikko laatii projektin loppuraportin. (Artto ym. 2008, 268-269.)

2.4.2 Laajuuden hallinta

Projektin laajuus koostuu projektin tuotteen vaatimusmaarittelystd, ominaisuuksista, suorituskyvysta
ja toiminnallisuuksista. Laajuuden hallinnan avulla pyritéén varmistamaan, ettd projektin asiakkaan ja
sidosryhmien tuotteelle asettamat vaatimukset tayttyvat ja etta tuotteen valmistus sujuu tehokkaasti.
Laajuuden hallintaa suoritetaan koko projektin ajan. Laajuuden hallintaan liittyy oleellisesti muutosten
hallinta. Mita aikaisemmassa vaiheessa projektiin tehdadan muutos, sita pienempi on muutoksen kus-
tannusvaikutus ja mita myéhemmassa vaiheessa projektiin tehddan muutos, sitd kallimmaksi muu-
toksen kustannusvaikutus tulee. (Artto ym. 2008, 110-111.)
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Laajuuden hallinnan kannalta on tarkeda jakaa projektin tyotehtavat pienempiin osakokonaisuuksiin.
Tata kutsutaan tyon ositukseksi. Tyon osituksen keskeisina tehtavina on varmistaa, ettad kaikki oleel-
linen tyo tulee tehtya projektissa seka osoittaa projektihenkilostélle projektin laajuus tydtehtavina
ilmaistuna. Tyon osituksessa projektin tuotteen toteutus jaetaan tehtavakokonaisuuksiin, jotka jae-
taan jalleen pienemmiksi osiksi. Nama osat jaetaan vield yksittdisiksi tydpaketeiksi ja tehtaviksi. Osi-
tusrakenne muodostaa nain ollen hierarkkisia tasoja, jossa ylin taso kuvaa koko projektin laajuutta ja
alaspdin mentdessa osarakenteiden tehtavakokonaisuudet tarkentuvat. Naiden hierarkkisten tasojen
maara riippuu projektin laajuudesta. Eri osarakenteiden jakaminen tulee suorittaa siten, etta ne ovat
itsendisesti hallittavia, toisistaan riippumattomia ja helposti mitattavia. Hyvin suoritetulla tyon osituk-
sella voidaan edistaa tyon suunnittelua, seurata tyon toteutusta, helpottaa kustannusseurantaa, seka
parantaa projektiryhmien johtamista. Tyon ositus on tarkea tydkalu projektin seurannassa. Ty6n osi-
tusta voidaan tehda eri periaatteilla, kuten tuotteen ja osatulosten erittelylla, projektitydn tekemista
kuvaavalla erittelylla, maantieteellisella erittelylla ja osastokohtaisella erittelylla. Tuotteen ja osatulos-
ten erittelyssa tuote jaetaan fyysisiksi osiksi, jotka voidaan selkeadsti rajata toisistaan erillisiksi koko-
naisuuksiksi. Tallaisia voi olla esimerkiksi hydrauliikkajérjestelmassa hydrauliikkakoneikko, hydrauliik-
kaventtiilist6 ja jarjestelman automaatio. Projektityon tekemistd kuvaavassa erittelyssa tuotteen erit-
tely tehdaan jakamalla tekemista vaativat kokonaisuudet omiksi kokonaisuuksiksi. Tallaisia voivat olla
esimerkiksi suunnittelu, kokoonpano, kenttdasennus ja kayttoonotto. Maantieteellinen erittely tarkoit-
taa nimensa mukaisesti eri paikoissa suoritettavaa projektin tekemista. Maantieteellinen erittely tar-
vitsee yleensa toteutuakseen lisaksi myds tekemistd kuvaavan erittelyn. Osastokohtaisessa erittelyssa
jaottelu tehddan organisaation eri osastojen jaon mukaisesti, esimerkiksi suunnitteluosaston tekemi-
siin ja tuotannon tekemisiin. Ositetun tydn alimmilla hierarkkisilla tasoilla tyét on kerrottu konkreetti-
sina tyota kuvaavina tehtdvind. N&itéd alimman tason tehtdvié voidaan kayttaa projektin aikataulun,
resurssien ja tehtavaverkon suunnittelussa, seka kustannusten arvioimisessa. Tehtavia ylemmalla hie-
rarkkisella tasolla ovat tydpaketit. TyOpaketit ovat kokonaisuuksia, jotka muodostuvat useammasta
tehtavasta. (Artto ym. 2008, 112-118.)

Osituksen tarkastelu suoritetaan ylhaalta alaspain, ja kaikkien eri tasojen tulee tayttaa niille asetetut
kriteerit. Tehtdvan tilan ja valmistumisen tulee olla mitattavissa, jotta voidaan arvioida projektin ete-
nemistd. Tehtavilla tulee olla selkea alku ja loppu. Jokaisen tehtdvan pitéa johtaa johonkin konkreet-
tiseen tulokseen. Tehtdvien kestot ja kustannukset tulee olla helposti arvioitavissa. Tehtavien ja tyo-
pakettien kestojen tulee pysya niille maaritettyjen aikarajojen sisdlla. Tehtavat tulevat olla siltd osin
riippumattomia muista osatehtdvistd, ettei niiden tekeminen voi keskeytya muiden osatehtavien vii-
vastymisten takia. (Artto ym. 2008, 120-121.)

2.4.3 Aikataulun ja resurssien hallinta

Projektin ajan ja resurssien hallinta ovat toisistaan riippuvaisia. Projektin aikataulun hallinnalla var-
mistetaan projektin pysyminen suunnitellussa aikataulussa. Aikataulun hallinta koostuu aikataulun oh-
jauksesta, muutosten hallinnasta, tehtavien maarittelystd, seka tehtavien valisten riippuvuuksien ja
kestojen maarittelyista. Projektin aikataulutetut tyotehtavat vaativat ajan lisdksi resursseja. Resurssien

hallinnalla varmistetaan, etta resursseja on oikeaan aikaan riittdvasti, jotta tehtavat voidaan suorittaa
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tehokkaasti. Markkinoilla on saatavilla myds lukuisia projektinhallintaohjelmistoja, jotka toimivat tyo-
kaluina projektien aikataulu- ja resurssitietojen hallinnassa. Ohjelmien avulla voidaan suunnitella pro-
jektien aikatauluja ja resursseja, seka seurata ja raportoida niiden toteutumista. (Artto ym. 2008, 121-
122.)

Aikataulun hallinta

Asiakkaan nakdkulmasta yksi projektin tarkeimmista mittareista on aikataulussa pysyminen. Asiakkaan
oma liiketoiminta voi olla kiinni projektin tuotteen valmistumisesta. Projektin aikatauluun liittyy vah-
vasti toimittajayrityksen maine luotettavana toimittajana. Projektilla voi olla my6s sovittu asiakkaan ja
toimittajan valisid aikatauluun sidottuja mydhastymissakkoja. Huonosti aikataulutettu projekti lisaa
usein myos projektin kokonaiskustannuksia, kun mydhassa olevaa aikataulua joudutaan ottamaan

kiinni resursseilla, joita projektiin ei ole suunniteltu ja budjetoitu. (Pelin 2020, 98.)

Aikataulun suunnittelussa on kyse tehtavien ja aikataulun ajoittamisesta. Ajoittamisessa madritetaan
projektin tehtaville kesto ja suoritusjarjestys, seka luodaan projektille kokonaisaikataulu. Aikataulun
suunnittelu alkaa ldhes aina karkealla aikataulun suunnittelulla. Aikataulun suunnittelu voidaan tehda
kahdella eri tavalla. Mikali projektille ei ole asiakkaan puolelta asetettu tarkkaa aikataulutavoitetta,
voidaan aikataulutavoitetta lahted suunnittelemaan projektin tehtévien ja tydpakettien kestojen maa-
rittelyn kautta. Toisaalta taas usein projektille on sovittu tarkka paattymispaiva, jolloin projektin tuote
tulee luovuttaa asiakkaalle. Taman sovitun kokonaisaikatavoitteen kautta lahdetdadn maarittémaan
projektin eri vaiheille sekd vaiheiden alla oleville tydpaketeille ja tehtdville omat tavoiteaikataulut.
Molemmissa tavoissa aikataulun suunnitteluun tarvitaan tyon ositusta, tehtavaluetteloa seka selkeat
projektin kokonaistavoitteet. Kun projektiin kdytettavat resurssit ja kustannukset ovat projektin vaati-
malla tasolla, voidaan aikataulua tarkentaa ja vahvistaa lopullinen aikataulutavoite. Aikataulun hallin-
taa taytyy suorittaa projektin joka vaiheessa. Mikali projektissa havaitaan aikataulusta my6héastymista,
tulee silloin aikatauluun tehda korjauksia ja tarkistettava, miten mydhastyminen vaikuttaa muihin teh-
taviin ja projektin aikataulutavoitteeseen. Mydhastymiset voivat johtaa aikataulun uudelleen suunnit-
teluun tai lisdresurssien kaytt6dn, mikali halutaan kuroa kiinni mydhastymisesta johtuva aikataulun
venyminen. (Artto ym. 2008, 122—-123.)

Yksi yleinen aikataulun suunnittelun esitystapa on janakaavio, eli Gantt-kaavio. Janakaaviossa esite-
tdan projektin tydn osituksessa ja tydpaketeissa maaritetyt tehtdvat taulukon vasemmassa reunassa.
Janakaaviossa vaakajanalla kulkee aikataulu. Jokaisella tehtavalld on omalla rivillaén oma aikajanansa,
jonka alkamisajan, keston ja paattymisajan voi lukea janakaavion aikajanalta. Janakaaviot toimivat
selkeytensa vuoksi hyvana viestinnan valineena projektin eri sidosryhmien valilla. Toinen keino seurata
projektin etenemista on seurata projektin virstanpylvaitd. Virstanpylvas on usein projektin jokin ty6-
tehtdva tai muu projektin kannalta merkityksellinen asia, joka esitetddn bindarisend kohtana aikaja-
nalla. Virstanpylvaat voidaan ajatella erdanlaisena aikataulun takarajana, johon mennessa jokin tietty
tehtdva tulee saada tehdyksi, ottamatta kuitenkaan kantaa siihen, milloin tehtava tulee aloittaa. (Artto
ym. 2008, 123-127. Pelin 2020, 118.)

Projektin tehtavat ja niiden keskinadiset riippuvuussuhteet voidaan esittda graafisen tehtavaverkon

avulla. Tehtavaverkossa projektin tehtavat on sijoitettu aikajanalle niiden suoritettavan jarjestyksen
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mukaisesti. Tehtavaverkko muodostuu projektin aikaa ja resursseja kuluttavista tehtdvista. Osa teh-
tavaverkon tehtavista voivat olla kriittisia tehtavia, jotka vaikuttavat projektin kokonaiskestoon ja jotka
taytyy suorittaa tiettyna ajankohtana, tai koko projekti viivastyy. Kriittiset tehtavat muodostavat kriit-
tisen polun. Kriittisen polun avulla voidaan maarittda projektin aikaisin mahdollinen paattymisaika.
Mikali tehtava ei ole kriittinen, tehtdavassa on silloin alussa tai lopussa pelivaraa, joka ei vaaranna
projektin aikataulua. Tehtavaverkossa on usein esitetty myos edelld mainittuja virstanpylvaita, joka

kertoo projektin etenemisen tilasta. Tehtdvien keskinaiset riippuvuussuhteet on esitetty kuvassa 10.

e LA eli lopusta alkuun kuvaa riippuvuutta, jossa tehtava B voi alkaa, kun tehtdva A on suori-
tettu. La on yleisimmin kdytetty riippuvuussuhde.

e LL eli lopusta loppuun kuvaa tilannetta, jolloin tehtdva A ei voi loppua ennen kuin tehtdva B
on jo loppunut, riippumatta tehtdvien aloitusajoista.

e AA eli alusta alkuun tarkoittaa sellaista riippuvuutta tehtava A on riippuvainen tehtavén B
aloituksesta. Tehtdva A ei voi alkaa ennen kuin tehtéva B on alkanut.

e AL eli alusta loppuun riippuvuus kuvaa tilannetta, kun tehtava A on taytynyt alkaa ennen kuin

tehtdvan B voi lopettaa.

Tehtavien valeilla voi olla my0s tiettyja taukoaikoja ennen kuin seuraavan tehtavan voi aloittaa. (Artto
ym. 2008, 131-134.)

LA = Lopusta alkuun Tehtava A [P Tehtava B

v

LL = Lopusta loppuun Tehtava A Tehtava B

y

AA = Alusta alkuun Tehtava A Tehtava B

Y

AL = Alusta loppuun Tehtava A Tehtava B

KUVA 10. Tehtavien erilaisia keskindisia riippuvuuksia (Artto ym. 2008, 133).

Tyo6tehtdvien kestojen maarittely on tarkedssa osassa aikataulun suunnittelussa. Tydtehtavien kesto-
jen maarittelyd joudutaan usein tekemdan jo projektin tarjousvaiheessa, jotta voidaan arvioida hinta
projektin tydmaaralle. Aikataulun suunnittelussa on tarkeda saada maaritettya kestolle mahdollisim-
man realistinen ja tarkka arvio. Tehtdvien keston arviointiin voidaan kayttda aiemmista projekteista
saatavaa toteutuneiden tydtehtavien kestoja tai maarittelemdlld tehtavien kestot asiantuntijaryhman
kesken. Saatavilla olevat resurssit sekd resurssien osaaminen ja tehokkuus vaikuttavat merkittévasti
tydtehtavien kestoon. Kokonaisajan arviointiin vaikuttavat tyotehtavien kestojen lisaksi tehollisen ty6-
ajan osuus kokonaisajasta. (Artto ym. 2008, 127-128. Pelin 2020, 107-108.)

Tehtavaverkon muodostaminen aloitetaan maarittdmalla osituksen avulla projektin tehtavat seka teh-

tavien kestot ja riippuvuussuhteet. Kuvassa 11 on esitetty tehtavat A-F, joille jokaiselle on merkitty
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tehtavélaatikon sisdan tehtdvien kestot. Tehtdvien valisia riippuvuussuhteita kuvaa nuolet, joista yh-

tenadinen viiva kuvaa tassa tehtdvaverkossa kriittista polkua.

e Tehtdvalaatikon vasempaan ylakulmaan merkitddn tehtdvan aikaisin mahdollinen alkamis-
hetki. Tehtdvalla A tuo hetki on 0.

e Tehtdvalaatikon aikaisin mahdollinen paattymishetki on merkitty tehtavalaatikon oikeaan yla-
kulmaan. Tehtavalla A tuo aikaisin mahdollinen paattymishetki on 1, koska tehtavan aloitus-
hetki on 0 ja tehtdvan kesto on 1.

e Tehtdvan myohdisin mahdollinen alkamishetki on merkitty tehtdvalaatikon vasempaan alakul-
maan ja koska tehtdva A on tehtdvaverkon ensimmainen tehtava, tuo hetki on 0.

e Tehtdvan mydhadisin mahdollinen paattymishetki on taas tehtavalaatikon oikeassa alakul-

massa ja A:n tapauksessa se on 1.

KUVA 11. Tehtavaverkko (Blomberg, 2022).

Tehtdvien aikaisimmat mahdolliset aloitus- ja paattymisajat lasketaan tehtévaverkon ensimmadisesta
tehtavasta kohti viimeistd tehtdvaa. Kaytetddn kuvaa 11 esimerkkina:

e Tehtdva A paattyy ajassa 1

e Tehtdva B voi alkaa aikaisintaan ajassa 1, kun tehtava A on valmistunut. Aikaisin mahdollinen
paattymishetki on aikaisimman mahdollisen alkamishetken ja tehtdvan keston summa. Teh-
tavan B kesto on 1, joten tehtdvan B aikaisin mahdollinen paattymishetki on 2.

e Tehtdva C voi myds alkaa aikaisintaan ajassa 1, kun tehtdva A on valmistunut. Tehtavan C
kesto on 3, joten tehtdvan C aikaisin mahdollinen paattymishetki on 4.

e Tehtdvadn D vaikuttaa tehtdvat B ja C. Tehtava D voi alkaa vasta kun seka B, etté C ovat
valmistuneet. Tehtava C valmistuu mydhemmin, eli ajassa 4, joten tehtdva D alkaa aikaisin-
taan ajassa 4. Tehtdvan D kesto on 5, joten aikaisin mahdollinen paattymisajankohta on 9.

e Tehtdva E voi alkaa suoraan tehtavan C jalkeen ajassa 4 ja aikaisin mahdollinen paattymis-
hetki on 6, koska tehtdvan E kesto on 2.

e Tehtdvaverkon viimeinen tehtava on F, joka voi alkaa aikaisintaan, kun tehtava D ja E ovat

molemmat valmistuneet. Tehtdva D valmistuu aikaisintaan ajankohdassa 9 ja E ajankohdassa
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6, joten tehtdvan F aikaisin mahdollinen ajankohta on 9. Tehtdvan F kesto on 1, joten aikaisin

mahdollinen ajankohta ja projektin kesto on 10.

Tehtavien mydhaisimmat mahdolliset alkamishetket ja paattymishetket lahdetdan maarittémaan lo-

pusta alkuun pain.

e Viimeisen tehtavan F aikaisin mahdollinen paattymishetki on 10. Valitaan my6haisimmaksi
mahdolliseksi paattymishetkeksi sama paattymishetki, eli 10. Mydhaisin mahdollinen alkamis-
hetki lasketaan vahentamalla myohadisimmasta mahdollisesta pdattymishetkestd tehtdvan
kesto. Eli my6haisin mahdollinen alkamishetki tehtdvalla F on 9.

e Seuraavaksi siirrytadn tehtavasta F kohti tehtdvia D ja E. Molempien tehtavien mydhaisim-
maksi paattymisajankohdaksi valitaan tehtavan F my6haisin mahdollinen alkamishetki, eli luku
9. Tuosta luvusta 9 vahennetaan tehtavan kesto, jotta voidaan maarittaa tehtdvien myohai-
simmat mahdolliset alkamishetket.

e Tehtdvan B myo6hdisin mahdollinen alkamishetki tulee suoraan tehtdvan D mydhaisimmasta
mahdollisesta alkamishetkestd ja edellisen esimerkin vdahennyslaskun mukaisesti tehtdvan B
myohaisimmaksi mahdolliseksi alkamishetkeksi muodostuu luku 3.

e Tehtéva C vaikuttaa tehtéviin D ja E. Tehtavdan C myohdisin mahdollinen paattymishetki 4
tulee tehtdvan seuraajan pienemmasta aloitusluvusta, eli tehtdvén D mydhaisimmastd mah-
dollisesta aloitushetkesta.

e Samalla tavalla tehtavan A mydhaisin mahdollinen paattymishetki maaritetdan tehtdvien B ja

C pienimmasta "my6hdisin mahdollinen alkamishetki” arvosta.

Tehtavien pelivaran laskennalla voidaan maarittdd, mitka tehtavat ovat kriittisid, ja kriittisten tehtévien
avulla voidaan tunnistaa tehtavaverkon kriittinen polku. Tehtdvien pelivara voidaan laskea vahenta-
malld tehtdvan myodhdisimmastda mahdollisesta paattymishetkesta aikaisin mahdollinen paattymis-
hetki. Mikali vahennyslaskun erotus on nolla, on tehtdva tuolloin kriittinen ja osa tehtdvaverkon kriit-
tistd polkua. Kriittinen polku maarittaé koko projektin valmistumisajankohdan. Mikali kriittisessa po-

lussa tulee viivastymisida, koko projekti viivastyy. (Artto ym. 2008, 135-136.)

Kuvan 11 esimerkissé kriittinen polku maaritetdaan edelld mainitulla tehtavien pelivaran laskennalla

seuraavasti:

e Tehtdvan A mydhaisin madollinen paattymishetki on 1. Tuosta luvusta vahennetdan aikaisin
mahdollinen paattymishetki, joka on myds 1. Tehtavan A pelivara on my6hdisimman mahdol-
lisen paattymishetken ja aikaisimman mahdollisen paattymishetken erotuksen mukaan nolla.
Tehtava A on my6s ensimmainen tehtdva tehtavéverkossa, joten tastékin syysta tehtava on
kriittinen.

e Tehtdvan B mydhaisin mahdollinen paattymishetki on 4 ja aikaisin mahdollinen paattymishetki
on 2. Tehtavalla B on pelivaraa 2, joten tehtdva B ei ole kriittinen.

e Tehtdvan C myohaisin mahdollinen paattymishetki on 4 ja aikaisin mahdollinen paattymishetki
on myos 4. Tehtavan C paattymishetken erotus on nolla, joten tehtava C on kriittinen tehtava.

e Tehtdvan D mydhaisin ja aikaisin mahdollinen paattymishetki ovat molemmat 9, joten tehtava

D on my®os kriittinen tehtava.
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e Tehtdvan E myohaisin mahdollinen paattymishetki on 9 ja aikaisin mahdollinen paattymishetki
on 6, joista tulee pelivaraksi 3. Tehtava E ei ole kriittinen tehtava.

e Tehtdva F on tehtdvaverkon paattava tehtdva. Tehtavan F myohdisin ja aikaisin mahdollinen
paattymishetki ovat molemmat 10, joten tehtava F on kriittinen tehtava.

e Kuvan 11 kriittinen polkkuonA>C->D > F.

Projektin aikataulun seurantaa tehdaan vertailemalla suunniteltua aikataulua ja toteutunutta aikatau-
lua keskendan. Mikali ndiden aikataulujen valilla huomataan merkittdvid eroja, jotka aiheuttavat pro-
jektin mydhastymisen, tulee silloin tarkastella mahdollisuutta nopeuttaa aikataulua ja tarpeen mukaan
muokata aikataulusuunnitelmaa. Aikataulua voidaan mahdollisesti nopeuttaa rinnakkaissuunnittelulla.
Rinnakkaissuunnittelussa tyotehtavia toteutetaan osittain toistensa kanssa paallekkain. Talldin seu-
raava tehtava voidaan aloittaa jo ennen kuin sita edeltéva tehtéva on saatu paatdkseen. Tama vaatii
usein myos liséresursseja. Toinen keino nopeuttaa aikataulua on hankkia projektille liséresursseja,
jolloin olemassa olevat tyotehtavat voidaan suorittaa suunniteltua nopeammin, ja nain ollen seuraavat

tydtehtavat voidaan aloittaa suunniteltua aiemmin. (Artto ym. 2008, 146-150.)
Resurssien suunnittelu

Aikataulun suunnitteluun ja tyon ositukseen liittyy resurssien suunnittelu. Projekteissa yleisimmin kay-
tetyt resurssit ovat ihmiset, tilat, laitteet, rahat ja materiaalit. Resurssien suunnittelun tavoitteena on,
ettd aikataulutetuilla tehtavilla on oikea madra resursseja ja oikeaan aikaan. Resurssien suunnittelulla
pyritddn kuormittamaan projektin avainresursseja tasaisesti koko projektin ajalle. Ihmisresursseilla on
toisistaan poikkeavia osaamisia ja taitoja, joita voidaan kayttda projektin eri tehtdviin. Projektin eri
tehtaviin tarvitaan erilaisia tiloja ja laitteita, joten niiden resursointi tulee ottaa huomioon resurssien
suunnittelussa. Projektissa tarvittavaa raharesurssia tarvitaan kustannusten kattamiseen ja mahdolli-
seen rahoituksen hankkimiseen. Materiaalit tarkoittavat puolestaan projektin toteuttamiseen tarvitta-
via raaka-aineita, komponentteja ja valineita. Eri resurssit voivat olla toimittajayrityksen oman linjaor-
ganisaation resursseja tai yrityksen ulkopuolelta ostettavia resursseja, kuten alihankkijan tyontekijoita,
yrityksen ulkopuolisia tuotantotiloja tai vuokralaitteita. Kun projektin tarvittavat resurssit on tunnis-
tettu, resurssit voidaan sovittaa projektin tyén osituksen ja alustavan aikataulun kanssa yhteen. Re-
surssien suunnittelussa tavoitteena on jakaa resurssien kayttd tasaisesti projektin koko ajalle. Kaytet-
tavissa olevien resurssien tasoittamisessa voidaan kayttaa hyvaksi esimerkiksi tehtaville maaritettyja
pelivaroja. (Artto ym. 2008, 141-145: Pelin 2020, 141.)

2.4.4 Hankintojen hallinta

Hankintojen hallinta kasittaa yrityksen ulkopuolisten resurssien hallinnoinnin. Ulkopuoliseen resursoin-
tiin kuuluvat resurssitarpeiden tunnistaminen, vaihtoehtoisten resurssitoimittajien etsiminen sekd nai-
den vertailu, kilpailutus, valinta ja valitun toimittajan kanssa yhteistyd. Tassé tapauksessa koko-
naisprojektin toimittajayrityksesta tulee hankintojen nakdkulmasta tilaaja ja ulkopuolisen resurssin
toimittajasta tulee myyija eli alihankkija. Alihankkijat, ja niiden omat alihankkijat, muodostavat projek-
tille toimitusketjun, joka on yritysten muodostama verkosto, jonka avulla asiakas hankkii projektin

toteutukseen resursseja tai lisaresursseja. (Artto ym. 2008, 175-176.)
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Projektiin voidaan ostaa tai vuokrata komponentteja, raaka-aineita, materiaaleja, valineita tai henki-
|6storesursseja. Nama kaikki ovat hankintaan liittyvia resursseja. Projektiin voidaan tarvita resursseja,
jotka ovat projektin toimittajayrityksen oman ydinliiketoiminta-alueen ulkopuolista osaamista tai lait-
teistoa, eika niitd valttdmattd kannata ostaa yritykselle itselleen. Talloin on jarkevampaa ostaa tai

vuokrata osaaminen tai laitteisto yrityksen ulkopuolelta. (Artto ym. 2008, 176.)

Hankintojen hallinta on ulkopuolisen resurssin hankkimisen arviointia. Ulkopuoliset hankinnat lisaavat
kustannuksia ja projektin riskeja. Usein yksi hankinnan kriteeri on edullinen hankintahinta. Hankinto-
jen hallinta ottaa kantaa mité hankitaan, mista hankitaan, milloin hankitaan ja miten hankintoja koor-
dinoidaan. Hankintojen saapumiselle ja kustannusten muodostumiselle tulisi asettaa tavoitteeksi sel-
lainen ajankohta, jolloin hankintaan liittyvat kustannukset eivat kuormita projektia liian pitkaan. Toi-
saalta toimituksille taytyy jattaa riittdvasta pelivaraa, ettei koko projekti myéhasty mybhassa saapu-
vien hankintojen vuoksi. Myds hankintoja tulee arvioida laadullisesta nakdkulmasta. Projektin hankin-
takokonaisuuksille tehdé@an alustavia suunnitelmia jo projektin maarittelyvaiheessa. Maarittelyvai-
heessa alihankkijoilta voidaan pyytaa hankintoihin liittyvia budjettitarjouksia, jotta paastdaan selville
saatavuudesta ja kustannustasoista. Projektin suunnitteluvaiheessa voidaan edeta hankintoihin liitty-

viin sopimusvalmisteluihin ja toimittajien valintoihin. (Artto ym. 2008, 176—-177; Pelin 2020, 248.)

Hankintaprosessin aluksi tulee tunnistaa ja arvioida hankintatarpeet. Hankintaprosessissa tulee arvi-
oida, onko kannattavampaa tehda kaikki projektin tehtavat omilla resursseilla vai onko kannattavam-
paa hankkia resursseja ulkopuolelta. Tunnistettujen hankintatarpeiden kohdalla rajataan ja kuvataan
ulkopuolelta ostettava hankintakokonaisuus. Hankintojen arviointiin ja hankintakokonaisuuksien ra-

jaamiseen ja kuvaamiseen kannattaa kayttaa projektin tyén ositusta. (Artto ym. 2008, 178-179.)

Alihankkijoiden vertailu on kolmivaiheinen prosessi. Aluksi tehdaan yleista vertailua mahdollisten ali-
hankkijoiden kesken ja arvioidaan heidan sopivuuttansa kyseiseen projektiin alihankkijaksi. Alihankki-
joita voidaan vertailla heiddn osaamisensa, resurssien ja yrityksen vakavaraisuuden avulla. My6s ali-
hankkijan esittdmat referenssit vastaavista projekteista voivat edesauttaa kyseista alihankkijaa etene-
maan hankintaprosessissa pidemmadlle. Sopivien alihankkijoiden tunnistamisen jalkeen alihankkijoille
tehdaan alustava tarjouskysely, joihin alihankkijat vastaavat budjettitarjouksella. Budjettitarjouksista
tarkastetaan, ettd alihankkijoiden tarjoukset sisdltavat pyydetyt tiedot ja ettd tarjoukset vastaavat
tarjouspyynndn kokonaisuutta. Budjettitarjouksia vertailemalla voidaan vertailla alihankkijoiden re-
sursseja, kiinnostusta projektiin, hinnoittelutasoja ja yleisté sopivuutta kyseisen projektin kaltaiseen
toimintaan. Budjettitarjousten perusteella tehdaan karsinta alihankkijoista ja jaljelle jaaneille alihank-
kijoille tehdaan lopullinen tarjouspyyntd. Usein lopullinen tarjouspyyntd lahetetaan 3—6 alihankkijalle.
Lopulliseen tarjouspyyntdén alihankkijat vastaavat varsinaisella sitovalla tarjouksella. Alihankkijoiden
lopullisista tarjouksista etsitadn kokonaistaloudellisesti edullisinta vaihtoehtoa, joka tayttaé asetetut
vaatimukset hankintakokonaisuudelle. Tarjouskilpailutuksessa on tarkeda, etta kaikille alihankkijoille
annetaan samat yhdenmukaiset tarjouspyynnét ja mahdollisuudet tarjouksen tekoon. Suuremmissa
hankintakokonaisuuksissa lopullisten tarjousten perusteella voidaan kdyda alihankkijoiden kanssa eril-
lisia sopimusneuvotteluja. Sopivan alihankkijan l6ydyttya alihankkijan kanssa tehdaan hankintasopi-
mus tai tarjoukseen vastataan suoraan tilausvahvistuksella. (Artto ym. 2008, 181-187; Pelin 2020,
252-256.)
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Projektiin tehtyjen hankintojen toimitusten aikataulu- ja laatuvaatimuksia tulee valvoa. Toimitusval-
vonnalla varmistetaan toimittajan sitoutuminen hankinnoille maaritettyihin laatu- ja aikatauluvaati-
muksiin. Valvontaa suorittaa usein projektin hankinnoista vastaava taho. Suuremmissa alihankkijoiden
toimituksissa voidaan toimitettaville tuotteille tehda tehdashyvaksyntatestaus eli FAT-testi ennen tuot-
teen toimittamista. FAT-testi suoritetaan usein alihankkijan tiloissa ja testauksessa on paikalla alihank-
kijan ja hankkijan osapuolet. FAT-testissa varmistetaan, ettd alihankkijan toimitus tayttaa toimitukselle
asetetut vaatimukset. (Pelin 2020, 258; DXP Marketing, 2020.)

2.4.5 Riskien hallinta

Riskienhallinnan avulla pyritdan tunnistamaan ja arvioimaan projektiin liittyvat riskit, seka suunnitel-
laan toimet, joilla riskeja voidaan ottaa tai tarvittaessa karttaa. Riskeilld voi olla negatiivisia tai positii-
visia vaikutuksia projektin lopputulokseen, joten riskien ottaminen on joskus projektin lopputuloksen
kannalta kannattavaa. Riskien ottamiseen liittyy useita vaihtoehtoisia seurauksia ja seurauksien toteu-
tumistodennakoisyyksid. Riskienhallinnan tehtdvéna on vahvistaa ja kayttaa hyodyksi positiivisia ris-
kien vaikutuksia ja puolestaan ehkaista ja heikentda riskien negatiivisia vaikutuksia. (Artto ym. 2008,
195; 203.)

Riski on tapahtuma, jonka toteutumiseen liittyy tietty todenndkdisyys. Riskilla voi olla kielteisia tai
myonteisia vaikutuksia projektin aikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen. Projekteihin vaikuttavat ris-
kit voidaan jaotella erilaisiin riskityyppeihin. Puhtaat riskit ovat tapahtumia, jotka ovat toteutuessaan
akillisia ja yllattavia, ja ne joko tapahtuvat tai eivat tapahdu. Erilaiset vahingot, menetykset tai onnet-
tomuudet ovat puhtaita riskeja. Puhtaat riskit ovat usein todenndkdisyydeltaan pienid, mutta niiden
vaikutus projektiin on erittdin suuri. Puhtaisiin riskeihin voi varautua ottamalla vakuutuksen. Liiketoi-
mintariskeilla on vaikutuksia projektiin, projektin tavoitteisiin tai hyotyihin. Liiketoimintariskeihin voi
varautua projektinhallinnan keinoin. Liiketoimintariskit voivat liittyd projektissa valmistettavan tuot-
teen toimivuuteen, tai ne voivat olla my6s projektin toteutuksen aikaisia riskeja, jotka vaikeuttavat
projektin hyvaan tulokseen padsemistd. Rahoitusriskit puolestaan liittyvat projektin rahoitukseen. Ra-
hoitusriskeiltd voi suojautua erilaisilla pankkien tarjoamilla rahoitusmarkkinainstrumenteilla, kuten
pankkitakuujarjestelyilld, termiineilla tai optioilla. Neljas riskityyppi on alueelliset riskit, jotka liittyvat

projektin kohdemaan ymparistdsta ja darioloista tuleviin riskeihin. (Artto ym. 2008, 196-199.)

Riskin suuruus muodostuu riskin toteutumisen todenndkdisyydesta ja toteutumisen vaikutuksesta.
Puhtaat riskit ovat usein on/off-tyyppisia riskeja. Silloin riskin suuruus voidaan laskea kertomalla riskin
todennakaisyys riskin kustannusvaikutuksella. Talldin riskin suuruudeksi saadaan valuutta-arvona esi-
tetty luku. Liiketoimintariskit kuvataan usein jatkuvina jakaumina, jolloin jakauman hajonta lisaa riskin
suuruutta. Riskin suuruus vaikuttaa riskinottokykyyn, eli padtoksentekoon siitd, halutaanko riski ottaa
vai halutaanko kyseista riskia karttaa. (Artto ym. 2008, 199-201.)

Kuvassa 12 on esitetty riskienhallinnan nelja padtehtdvaa; riskien tunnistaminen, riskien arvioiminen,
toimenpiteiden suunnittelu ja toteutus seka riskienhallinnan johtaminen. Riskien tunnistamisessa et-
sitadn, madritellddn ja dokumentoidaan projektiin kriittisesti vaikuttavia riskeja. Tyypillisimmat riski-

lahteet projektissa ovat eri sidosryhmistad johtuvia, teknisistd haasteista johtuvia, paatdksentekoon



34 (72)

liittyvia, puutteelliseen viestintaan liittyvid, projektin aikaisiin muutoksiin liittyvia tai inhimillisiin asioi-
hin liittyvia. Riskien tunnistamista voidaan tehda erilaisten tarkistuslistojen, luovan ideoinnin, mallin-
tamisen ja tutkimusten avulla. Tarkistuslista voi olla lista tai tietokanta erilaisista mahdollisista ris-
keista. Tarkistuslistaan voidaan saada eri riskeja aiemmista projektitoteutuksista. Luova ideointi ta-
pahtuu ryhmaty6na erilaisia riskeja tunnistamalla. Riskien tunnistaminen mallintamisen avulla tapah-
tuu riskien jasentamisen, luokittelun ja riskien keskindisten suhteiden kuvaamisen kautta. Riskien
muodostaman kokonaisuus ja riippuvuussuhteet kuvataan visuaaliseen muotoon, esimerkiksi matriisi-
muotoiseksi taulukoksi. Riskeja voidaan myods tunnistaa tekemalla itse tai teettamalld projektin ulko-

puolisella konsultilla laajempi riskeihin liittyva tutkimus tai selvitys. (Artto ym. 2008, 204-208.)

Riskienhallinnan

johtaminen
Riskien Riskien arviointi Tmmer]p|t<‘e|d.en
tunnistaminen suunnittelu ja
toteutus

KUVA 12. Riskienhallinta koostuu neljasta eri tehtavasta (Artto ym. 2008, 204).

Projektin riskien arviointi voidaan tehda kvalitatiivisen tai kvantitatiivisen arvioinnin keinoin. Kvalitatii-
visessa riskien arvioinnissa riskien todennakdisyytta ja vaikutusta projektiin kuvataan sanallisesti ja
erilaisin visuaalisin keinoin. Kvalitatiivista keinoa kaytettdessa riskien todennakdisyytta ja vaikutusta
arvioidaan kolmella kuvauksella; pieni, keskinkertainen ja suuri. Kvantitatiivisesti esitettyna riskin to-
denndkoisyys voidaan esittad lukuarvoina yhdesta viiteen, jossa arvon yksi todenndkdisyys on epato-
denndkoéinen ja arvon viisi todenndkdisyys on hyvin todenndkdinen. Kvantitatiivisessa tavassa riskin
vaikutuksen arvo ilmaistaan yleensa rahayksikdissa. Kvantitatiivisen arvioinnin perusteella riskin arvi-
ointi on yleensa helpommin ymmarrettdvassa muodossa, kun riskien arvioinnin tulokset ovat parem-
min vertailtavissa ja viestittavissa. Riskien todenndkodisyyden ja vaikutuksen tulon avulla voidaan riskit
jarjestelld suuren, kohtalaisen ja pienen riskin luokkiin. Suurilla riskeilld vaikutus ja todennakdisyys
projektiin ovat suuria, ja ne vaativat toimenpiteita riskien estamiseksi. Riskeille, jotka luokittelun pe-
rusteella kuuluvat kohtalaisen riskin luokkaan, tehddan toimenpiteita kustannusvaikutukset huomioi-
den. Vahaisen vaikutuksen ja pienen todenndkdisyyden riskeja tarkkaillaan projektin aikana. (Artto
ym. 2008, 209-210; Pelin 2020, 224.)

Riskeihin liittyvan toimenpiteiden suunnittelun ja toteutuksen taustalla on yrityksen tai projektin ris-
kistrategia. Riskistrategia ottaa kantaa siihen, miten projektissa suhtaudutaan riskeihin. Projektissa
voidaan ottaa riskeja, kun riskin tyyppi, luonne tai suuruus ovat tiedossa. Riskistrategiassa otetaan
kantaa my0s siihen, mitka riskit siirretdan toiselle osapuolelle, milloin otetaan itse riskeja ja mita toimia
tehdaan riskien pienentamiseksi. Riskit voidaan ottaa omalle vastuulle, kun tiedetddan millainen ja
minka suuruinen riski on kyseessa. Omalla vastuulla pidettdvia riskeja on seurattava jatkuvasti. Riskien

seurannassa pyritaan valttdmaan riskien aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia ja pyritdan vahvistamaan
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riskien aiheuttamia positiivisia vaikutuksia. Riskit voidaan my®ds siirtda pois omalta vastuulta, esimer-
kiksi siirtamalla riski asiakkaan tai alihankkijan vastuulle tai siirtdmalla riskit vakuutuksen avulla va-
kuutusyhtion vastuulle. Havaitut riskit voidaan myos valttda kokonaan keksimalla jokin toisenlainen
toteutustapa tai tekninen ratkaisu. Usein vaihtoehtoiset tekniset ratkaisut ja toisenlaiset toteutustavat
tuovat mukanaan uusia ja erilaisia riskejd. Riskin suuruus muodostuu riskin todenndkoisyydesta ja
vaikutuksesta. Riskiad voidaan yrittda pienentada vaikuttamalla riskin syntymisen todennakdisyyteen tai
vaikutuksen suuruuteen. (Artto ym. 2008, 218-219.)

Riskienhallinnan johtaminen on johdettua toimintaa, jossa hyddynnetdan ja kerataan projektin sisais-
ten kokemusten lisaksi projektin ulkoisia kokemuksia. Keradttyjen kokemusten avulla saatuja oppeja
voidaan hyddyntaa tulevien projektien riskien tunnistamisessa, arvioinnissa seka toimenpiteiden suun-
nittelussa ja toteutuksessa. Riskienhallintaa tehddan projektin koko elinkaaren ajan. Riskit muuttuvat
projektin aikana, joten projektin edetessa myds saanndllinen riskien tunnistaminen, arviointi ja toi-
menpiteiden suunnittelu ovat tarpeen. Mita pidemmalle projektissa edetaan, sitd pienemmaksi riski
muodostuu. Tulevien projektien riskienhallintaa varten olisi tarkeda tehda projektin lopussa riskeihin
liittyva jalkianalyysi, jossa voitaisiin todeta, miten riskienhallinnan eri osa-alueet projektissa toteutuivat

ja mita projektin riskeista voidaan oppia. (Artto ym. 2008, 219-223.)

2.4.6 Laadunhallinta

Projektissa laatu kasittda projektissa toteutettavassa tuotteessa asiakkaan odotusten tayttamista. Asi-
akkaan odotukset toteutettavaa tuotetta kohtaan on tunnistettava ja kuvailtava, jotta tuotteelle ase-
tettuja odotuksia voidaan hallita laadun suunnittelun, varmistuksen ja valvonnan avulla projektin ai-
kana. Laadunhallinta sisaltaéd kaikki toimet, joilla varmistetaan projektin kohdistuneiden odotusten
toteutuminen. Projektin laadunhallinnan nakdkulmasta laatu voidaan kasitella asiakasvaatimusten, eli
tuotteen laadun ndkdkulmasta tai suunnitelmanmukaisuuden, eli projektinhallinnan laadun nékdékul-
masta. (Artto ym. 2008, 224-225.)

Projektin laadun suunnittelu tarkoittaa laatukriteerien tunnistamista, eli asiakkaan odotusten ja pro-
jektin laajuuden tunnistamista, ja ndiden toteutukseen tarvittavien toimenpiteiden suunnittelua. Laa-
dun suunnittelun dokumenttina laaditaan laatusuunnitelma, jota voidaan kayttaa projektisuunnitelman
osana. Laatusuunnitelma koostuu projektin laatukriteereista seka laadunhallinnan toteuttamiseen liit-

tyvista vastuista, kdytanndista ja resursseista. (Artto ym. 2008, 226-227.)

Projektin toteutuksessa projektille asetettujen laatukriteerien tayttymisté seurataan jarjestelmallisesti
ja suunnitelmallisesti. Laadun varmistamisella varmistetaan, ettd projektin tuotteen laatukriteerit tayt-
tyvat odotusten mukaisesti. Laadun varmistus on ennakoivaa tyota. Laadun varmistuksen seuranta-,

arviointi- ja ennakointikdytannét sovitaan laatusuunnitelmassa. (Artto ym. 2008, 227.)

Projektin laadun ohjaus on projektin tulosten seurantaa seka tuloksissa havaittujen laatuvaihteluiden
ja -ongelmien korjaavia toimia. Laadun ohjauksessa projektin lopputulosten lisdksi tarkkaillaan pro-
jektin valituloksia, seka arvioidaan laatukriteerien toteutumista. Tavoitteena on l6ytda laatupoik-

keamia, etsia poikkeamille syita ja pyrkia poistamaan ne. (Artto ym. 2008, 228.)
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Laadunhallinnalla pyritédn vahentdmaan projektin kustannuksia, mutta laadunhallinta myos itse ai-
heuttaa projektille kustannuksia esimerkiksi tarkastusten, auditointien, testauksien ja vianetsinnan
kautta. My0s virheiden valttaminen etukateen, esimerkiksi koulutuksen sekd tyGtapojen, prosessien
ja tydvalineiden kehittdmisen avulla, lisda kustannuksia. Nailla toimilla voidaan vahentaa riskeja, seka
valttaa virheiden korjaamisen ja uudelleen tekemisen aiheuttamia kustannuksia. Mita aikaisemmassa
vaiheessa projektin virheet havaitaan, sita edullisempaa niiden korjaaminen yleensa on. Itse havait-
tujen laatupoikkeamien korjaaminen on edullisempaa kuin asiakkaalle jo toimitetun tuotteen laatu-
poikkeamien korjaaminen. Asiakkaan reklamoiman tuotteen korjaamiseen tulee usein vahintaan yli-

maaraisia kuljetus- tai asennuskustannuksia maksettavaksi. (Artto ym. 2008, 230-231.)

2.4.7 Viestinta eli kommunikaation hallinta

Projektissa tapahtuva viestinta tarkoittaa jatkuvaa ja todenmukaista vuorovaikutusta seka tiedon siir-
toa projektin eri osapuolten ja sidosryhmien valilld. Viestinnaksi lasketaan kaikki muodollinen ja epa-
muodollinen seka suullinen ja kirjallinen tiedonsiirto. Viestinndksi luetaan esimerkiksi sdhkdpostin ja
muistioiden valitykselld tapahtuva tiedonvaihto, kokouksissa tapahtuva tiedonvaihto, seka suullinen
sananvaihto tydn ohessa. Hyva viestinta on sisallbllisesti selkedé ja vastaanottajalle ymmarrettavaa
informaatiota. (Artto ym. 2008, 232-233.)

Viestintaa suunnitellaan, kuten kaikkia muitakin projektinhallinnan osa-alueita projektin suunnittelu-
vaiheessa, ja viestintda tulee tarpeen vaatiessa kehittdad ja parantaa projektin edetessd. Viestinndn
suunnittelussa on térkeda pohtia, millaista tietoa mikakin osapuoli tai sidosryhma tarvitsee, milloin
tietoa tarvitaan, kuka ja mitd kanavaa pitkin viesti vdlitetddn. TyOyhteisoissa kaytettdvat viestintd-
muodot voidaan jakaa kirjalliseen viestintaan, henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen ja sahkodiseen
viestintadn. Kirjallisessa viestinndssa tulee muistaa, kenelle viesti on tarkoitettu ja onko viesti vastaan-
ottajan nakdkulmasta ymmarrettavassa muodossa. Henkildkohtainen vuorovaikutus tarkoittaa puhut-
tua viestintda. Pelkén sanallisen viestin ongelmana on, jaako kaikki informaatio vastaanottajalle tal-
teen. Sahkoinen viestinta tarkoittaa usein sahkdpostitse tehtavaa informointia. Sahkdposti on helppo
ja nopea tapa valittaa viestia eri sidosryhmille. Sdhképostitse tehtdvédssa viestinnassa on huomioitava
viestin vastaanottajan aiempi tuntemus aiheesta, aivan kuten kirjallisessa viestinnassakin. Viestinta
on usein tehokkainta, kun viestintda suoritetaan eri viestintdmuotoja kayttamalla. (Artto ym. 2008,
233-234; Ruuska 2012, 112-123.)

Viestintaan liittyy projektissa syntyvan tiedon dokumentointi. Projektinhallinnan kannalta oleellisin do-
kumentti on projektisuunnitelma. Projektisuunnitelman lisdksi projektin dokumentointi voi olla projek-
tiin liittyvia muistioita, valiraportteja, esityksia tai projektin tuotteeseen liittyvia dokumentteja, kuten
piirustuksia, tuotespesifikaatioita tai testiraportteja. Projektin dokumentaatio voi olla osa toimitettavaa
kokonaisuutta, kuten toimitettavan tuotteen piirustuksia tai kdyttéohjeita. Toisaalta dokumentaatio on
projektin viestinndn keino. Dokumentaatio voi olla myds osa projektin laadunhallintaa, josta ndhdaan
mitd projektissa on tehty, ja ndin ollen tehtyja toimia voidaan verrata suunniteltuihin toimiin. Jotta
projektista saatavia tietoja voidaan kdyttda mybhemmissa tulevissa projekteissa hyddyksi, projektin
dokumentaatio on tarkea informaation jakamisen tyokalu tulevia projekteja varten. Projektin markki-

nointi- ja myyntivaiheessa muodostuu tarjoukseen ja sopimukseen liittyvaa dokumentaatiota. Markki-



37 (72)

nointi- ja myyntivaiheen dokumentteja voidaan kayttaa hyddyksi projektin aloitus- ja maarittelyvai-
heen projektikuvauksen, projektiesityksen ja alustavan projektisuunnitelman tekemiseen. Suunnitte-
luvaiheessa ndiden edella mainittujen dokumenttien avulla voidaan tehda projektin varsinainen pro-
jektisuunnitelma. Projektin toteutusvaiheen eri vaiheissa syntyy erilaisia muistioita projektin etenemi-
sestd. Projektin paattdmisvaiheen loppuraportti ja muut suunnitelman mukaiset projektin dokumentit
voidaan koostaa edeltdvien vaiheiden dokumenttien avulla. N&in ollen dokumentit toimivat projektin
elinkaaren eri vaiheissa informaationa tulevien dokumenttien luontia varten. (Artto ym. 2008, 234—
236.)

Projektin eri vaiheissa pidettavat kokoukset ovat yksi tarkeimmista viestinnan valineista. Kokoukset
ovat ennalta koollekutsuttuja ja suunniteltuja tilaisuuksia, joissa informoidaan eri osapuolia projektin
edistymisesta. Kokouksissa kasitelldan projektissa ilmenneita poikkeamia sekd tehdaan projektin suh-
teen jatkopaatoksia. Kokouksissa seurataan projektin etenemista projektissa tehtyjen tehtavien avulla
seka tehdaan ja jaetaan tietoa projektiin liittyvista paatdksista. Kokoukset voivat olla joko projektiryh-
man sisaisia kokouksia, tai kokouksessa voi olla paikalla my6s projektin alihankkijoita ja sidosryhmia.
Kokoukset voivat olla luonteeltaan suunnittelukokouksia, seurantakokouksia tai neuvotteluita. Kokouk-
seen liittyvia dokumentteja ovat kokouskutsun esityslista ja kokouksen keskeiset asiat siséltdva ko-
kouspdytakirja. Neuvottelut puolestaan ovat asiakkaan ja tilaajan valisia kokouksia, joissa sovitaan eri
osapuolten valisista toista ja hinnasta. Neuvottelut tdhtaavat aina osapuolten valiseen yhteistythdn ja
sopimukseen. (Artto ym. 2008, 236—-242; Pelin 2020, 293.)
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TOIMITUSPROJEKTIEN KUSTANNUSTEN HALLINTA

Toimitusprojekti on itsendinen taloudellinen kokonaisuus, jolla on oma taloudellinen tavoitteensa. Toi-
mitusprojektin kustannusten hallinta siséltda budjetin puitteissa tapahtuvat kustannusten suunnitte-
luun, arvioimiseen, budjetointiin, rahoitukseen, johtamiseen ja hallintaan liittyvat toimet. Nadiden toi-
mien tarkoituksena on varmistaa projektin toteutus kannattavasti ja kustannustehokkaasti. Kustan-
nusten hallinnalla voidaan myds ennakoida projektin tulevaa kustannuskehitysta. Kustannusten hal-
linnalla on merkittava vaikutus kaikkiin muihin projektinhallinnan osa-alueisiin, etenkin projektin aika-
tauluun, projektin laajuuteen ja projektin resursseihin. Tassa tyéssa kustannusten hallinta on jaettu
neljaan toisiinsa vahvasti kytkoksissa olevaan osioon, jotka ovat kustannusten hallinnan suunnittelu,
kustannusten arviointi, budjetin maarittdminen ja kustannusten valvonta. (Artto ym. 2008, 150-151;
Project Management Institute 2017, 231; Pelin 2020, 157-158.)

Toimitusprojektin kustannusten hallintaa suoritetaan projektin koko elinkaaren ajan. Projektin elin-
kaaren aikana projektille syntyy projektin eri vaiheissa tuottoja ja kustannuksia. Iso osa kustannuksiin
vaikuttavista pdatoksista tehdaan jo ennen projektin toteutusvaihetta, projektin markkinointi- ja
myyntivaiheessa. Toimitusprojektin tuotto on asiakkaan kanssa myyntivaiheessa sovittu projektin
myyntihinta, jonka projektin toimittaja laskuttaa asiakkaalta ennalta sovitun maksuaikataulun mukai-
sesti. Toimitusprojektin toteutusvaiheessa kustannusten hallinta on resurssien suunnittelua, kustan-
nusten arviointia, budjetointia, seka tuottojen ja kustannusten seurantaa ja raportointia. Myds projek-
tin toteutusvaiheen jalkeinen kayton tukemisvaihe tuottaa usein projektille kustannuksia ja joskus
myds tuottoja. (Artto ym. 2008, 150-151; Eklund & Kekkonen 2018, 227.)

Toimitusprojektin kokonaiskustannuksiin pystytédan vaikuttamaan suuresti projektin maarittely- ja
suunnitteluvaiheessa seka projektin myynti- ja markkinointivaihneessa. Nama projektin alkuvaiheen
paatoksien kustannukset toteutuvat vasta projektin edetessa. Projektin alussa solmitaan toimittajan
ja asiakkaan valinen projektisopimus, joka rajaa ja sitoo tiettyja reunaehtoja projektin toteutukseen.
Projektin myyntivaiheessa tehtdva kustannusten arviointi usein maarittaa projektin taloudellisen suun-
nan. Jos myyntivaiheessa projektin kustannukset arvioidaan ylakanttiin, télléin projektin myyntihin-
nasta muodostuu liian suuri ja todenndkdisesti asiakas ostaa projektin kilpailijalta. Toisaalta jos pro-
jektin kustannusten arviointi menee reilusti alakanttiin, talldin kiinteahintaisesti myyty projekti tuottaa
tappiota toimittajana toimivalle yritykselle. My&s projektin alkuvaiheessa projektitoimittajan tekeméat
alihankinta- ja toimittajasopimukset sitovat projektitoimittajaa tiettyihin kustannuksiin. Naiden sopi-
musten purkaminen ja muuttaminen hankaloituu ja usein myos lisda kustannuksia projektin edetessa,
joten mahdollisuus vaikuttaa projektin kustannuksiin projektin edetessa heikkenevat huomattavasti.
Yleisesti voidaan todeta, ettda mitd myéhemmin projektiin tehdadn muutoksia, sité kallimmaksi muu-
tosten kustannukset tulevat. Toteutuneiden kustannusten ja muutosten vaikutusmahdollisuuden suh-
detta projektin elinkaarella esitetddn kuvassa 13. (Artto ym. 2008, 151-152; Nicholas & Steyn 2017,
275-276.)
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KUVA 13. Projektin muutosten vaikutusmahdollisuus ja toteutuneet kustannukset projektin eri vai-
heissa (Artto ym. 2008, 152).

Kustannuksiin vaikuttavien paatdsten maara on projektin alkuvaiheessa vahdinen mutta paatdsten
kustannusvaikutus on tuolloin suuri. Projektin alussa projektille tehdaén projektin laajuuteen ja inves-
tointiin liittyvia paatoksid, jotka rajaavat ja ohjaavat projektin kulkua merkittavasti. Projektin edetessa
tehtdvien paatdsten maara kasvaa projektin toteutusvaiheen selkiytyessa mutta tuolloin myds yksit-
taisen padtosteen taloudellinen merkitys pienenee ja paatoksiin liittyvan riskin taso pienenee. (Artto
ym. 2008, 152-153.)

3.1 Kustannusten hallinnan suunnittelu

Kustannusten hallinnan suunnittelu on prosessi, jossa maaritelldadan miten projektin kustannuksia tul-
laan arvioimaan, budjetoimaan, seuraamaan ja valvomaan projektin aikana. Kustannusten hallinnan
suunnittelun lahtétietoina toimii projektikuvaus, josta selviaa projektin taloudelliset resurssit, projek-
tisuunnitelman aikataulu- ja riskisuunnitelma, seka yrityksen ymparistétekijat ja toimintatavat. Yrityk-
sen ymparistotekijoilld tarkoitetaan organisaatiokulttuuria, markkinaolosuhteita ja yrityksen kustan-
nusten hallintaan sopivia tietojarjestelmia. Yrityksen toimintatavat puolestaan kasittédvat aiemmista
projekteista saatavan historiatiedon, sekd kustannusten arviointiin ja budjetointiin liittyvat kdytannot.
Kustannusten hallinnan suunnitteluprosessissa voidaan kdyttaa hyddyksi kyseisen projektin toimialan
asiantuntijoita, joilla on aiempaa kokemusta vastaavista projekteista. Myos erilaiset data-analyysit ja
projektiryhmien suunnittelukokoukset voivat olla tarpeellisia tekniikoita kustannusten hallinnan suun-

nitteluvaiheessa. (Project Management Institute 2017, 236-238.)

Kustannusten hallinnan suunnittelun tuotoksena on kustannusten hallintasuunnitelma, joka on osa
projektisuunnitelmaa. Kustannusten hallintasuunnitelmasta kdy ilmi, kuinka projektin kustannuksia
suunnitellaan ja valvotaan. Kustannusten hallintasuunnitelma voi maarittaa esimerkiksi kustannusar-
vioiden sallitun vaihteluvalin, tietyt pisteet, joissa projektille tehdaan kustannustarkastelua seka kus-

tannusten raportointimuodot ja -tiheydet. (Project Management Institute 2017, 238-239.)
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Kustannusten arviointi

Kustannusten arviointia suoritetaan koko projektin elinkaaren ajan. Projektin markkinointi- ja myynti-
vaiheessa kustannusarviota kaytetdadn pohjana projektin kannattavuuslaskelmille. Kustannusarviota
kdytetadan myos tarjouksen hinnoitteluun ja paatokseen osallistuuko yritys projektin tarjouskilpailuun.
Budjetin laatimisessa budjettivaraukset ja kustannustavoitteet maaritelldan kustannusten arvioinnin
avulla. Projektin toteutusvaiheessa kustannusarviointia tehdaan jatkuvasti. Hyvin toteutetun kustan-
nusten arvioinnin avulla pystytdan arvioimaan projektin tulevia kustannuksia seka tulevia tapahtumia
ja muutoksia. Projektin toteutuksen jalkeen kustannusarviointia voidaan kayttaa esimerkiksi projektiin

liittyvien palveluiden kustannusten ja tulojen arviointiin. (Artto ym. 2008, 158.)

Kustannuksia arvioidessa tarkastellaan projektin kuluja ja tuloja. Arvioinnissa voidaan kayttaa lahto-
tietona esimerkiksi projektisuunnitelmaan kuuluvaa kustannusten hallintasuunnitelmaa ja laatusuun-
nitelmaa. Kustannusten hallintasuunnitelma maarittelee kaytettdvat arviointimenetelmat ja kustan-
nusarvion sallimat vaihteluvalit. Laatusuunnitelma puolestaan kuvaa toimet ja resurssit, joiden avulla
projektille asetettuihin laatutavoitteisiin voidaan paasta. Projektin laajuuden hallinnan, aikataulutuk-
sen ja resurssoinnin avulla voidaan maarittaa projekteille maaritetyt tyopaketit, niihin liittyvat resurs-
sitarpeet ja suoritusjarjestykset. Riskien arviointia ja siita saatavaa informaatiota on hyva kayttaa kus-
tannusten arvioinnin lahteend. (Artto ym. 2008, 158—-159; Project Management Institute 2017, 241-
243.)

Projektin laajuus ja projektiin liittyvien riskien maarittely vaikuttaa kustannusarvion tarkkuuteen. Kus-
tannusten arviointi tarkentuu sité mukaan kuin projektin suunnittelukin. Kustannusten arviointi on
tehtava riittavalla tarkkuudella. Kustannusarviot voidaan jakaa kolmeen eri tarkkuusluokkaan, jotka
ovat alustava kustannusarvio, peruskustannusarvio ja lopullinen kustannusarvio. Alustavan kustan-
nusarvion tarkkuus voi olla -20 % - +40 % valilla. Alustava kustannusarvio laaditaan padkomponent-
tien hintatietojen ja muiden kokemusperdisten hinta-arvioiden pohjalta. Alustavaa kustannusarviota
voidaan kayttda projektikuvauksessa tai apuna paatdksessa osallistutaanko projektiin vai ei. Perus-
kustannusarvion vaihteluvali on noin +/-10 %. Peruskustannusarvio laaditaan tarjouksien ja tarkem-
pien tehtdvakuvausten avulla. Myds aiemmista vastaavista projekteista saatavaa tietoa kdytetdan
apuna. Lopullinen kustannusarvio voidaan tehda projektin toteutus- ja seurantavaiheessa. Lopullisen
kustannusarvion tarkkuus on 3-8 % valilla. (Artto ym. 2008, 162; Pelin 2020, 163—-164.)

Projektin kustannukset eritelldaan tydn osituksen, yrityksen organisaatiorakenteen ja kustannuslajien
mukaisesti. Tyon ositus ja yrityksen organisaatiorakenteen mukainen lajittelu muodostaa tdille kus-
tannuspaikkoja. Kustannuspaikka muodostuu tietystd ositetusta tykokonaisuudesta, siihen kaytetta-
van organisaatioyksikdn resursseista ja muodostuneista kustannuksista. Erilaiset kustannukset jaotel-
laan kustannuslajeiksi. Kustannuslajeja voivat olla esimerkiksi henkilostdkulut, matkakulut ja ulkoisiin
hankintoihin liittyvat kulut. Yrityksen organisaatiorakenne, tyén ositus ja yrityksen kustannuslajira-
kenne muodostavat kuvan 14 mukaisen kolmiulotteisen kustannuskuution. Projektien kustannukset
kirjataan yrityksen toiminnanohjausjarjestelmadn projektin osituksen elementeille. Kustannuskirjauk-

sessa kirjataan osituksen elementille tarkoitettu koodi tai tunnus, tyon tehneen tai hankinnan tehneen
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henkilén koodi ja yrityksen kustannuspaikkarakenteen koodi. Toiminnanohjausjdrjestelma, jonne kus-
tannukset kirjataan, ohjaa projektin tiedot yrityksen muihin ohjausjarjestelmiin. (Artto ym. 2008, 155-
157.)
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Kustannuspaikat

KUVA 14. Kustannuskuutio muodostuu tytn osituksesta, organisaatiorakenteesta ja kustannuslajira-
kenteesta (Artto ym. 2008, 157).

Toimitusprojektin kustannukset voidaan jakaa muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin. Projektissa esiin-
tyvia muuttuvia kustannuksia ovat projektin tyontekijdiden palkka- ja matkakustannusten liséksi pro-
jektin hankintoihin, kuten komponentteihin, raaka-aineisiin ja alihankintoihin liittyvat kustannukset.
Jokaiselle tyopaketille arvioidaan tarvittava tyémdara tuntimaadraisesti tai pdivamaaraisesti. Nama tyo-
maarat kerrotaan tyontekijéiden palkkakuluilla, jolloin saadaan kullekin tydpaketille oma tyévoimakus-
tannus. Myds muut suorat kulut kohdistetaan niille kuuluville tydpaketeille. Pienemmissa projekteissa
suorat kustannukset voidaan arvioida jokaiselle tydpaketille yksildllisesti, suuremmissa projekteissa
puolestaan esimerkiksi rahtikulut voidaan arvioida sovitulla prosenttiosuudella kuljetettavan rahdin
arvosta. Projektin kiintedt kustannukset muodostuvat ty6njohdon palkka- ja matkakustannusten li-
saksi tilojen, hallinnon, rahoituksen ja markkinoinnin kustannuksista. Naista kustannuksista kaytetaan
usein myds nimitysta yleiskulut. Yleiskustannukset voidaan kohdistaa tiettyna sovittuna prosenttiosuu-
tena suoriin tydvoimakustannuksiin tai jos yleiskustannukset voidaan kohdistaa tiettyihin ty6pakettei-
hin niin silloin ne kohdistetaan suoraan niihin. (Eklund & Kekkonen 2018, 229; Nicholas & Steyn 2017,
289-292.)
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Kustannusarvio voi toimia projektin kustannusten ennusteena. Kustannusarviot ovat nimensa mukai-
sesti arvioita, joten niissa on odotettavissa aina epatarkkuutta. Projekteissa arviointivirheitd aiheutta-
vat projektin alkuvaiheen vahainen tieto projektista, projektin aikaiset muutokset projektin laajuuteen
ja sisaltdon, lisatyot, projektin ulkoiset muutokset kuten sadolosuhteet, inhimilliset arviointivirheet ja
unohdukset, seka kustannustason muutokset esimerkiksi inflaation takia. Projektin kustannusten ar-
vioinnin tarkkuutta voidaan parantaa huolellisella projektin maarittelylld. Projektien edetessa tapahtuu
lahes poikkeuksetta erilaisia muutoksia. Osa muutoksista voi kuulua projektisopimuksen muutoslau-
sekkeen piiriin, jolloin projektin toimittaja vastaa muutoksista aiheutuvista kustannuksista ja osa muu-
toksista voi olla sen luonteisia, etta niistd voidaan peria asiakkaalta lisdmaksua. Kun projektissa ta-
pahtuu muutoksia, talloin tulee my6s paivittad projektin kustannusarviota. Kustannusarvion oleellisena
osana on arviovaraus. Arviovarauksella varaudutaan riskien aiheuttamiin muutoksiin ja kustannusar-
vion epatarkkuuksiin. Projektilla voi olla projektin yleisia kustannuksia, jotka tiedetaan toteutuvan jon-
kun aikaisemman vastaavan projektin perusteella. Naitd yleisiad erittelemattdomia kustannuksia ei koh-
disteta kustannuspaikalle, mutta ne tulee ottaa huomioon mahdollisimman realistisesti kustannusten
arviointiin. (Artto ym. 2008, 159-162; Nicholas & Steyn 2017, 277; Pelin 2020, 168.)

Kustannusten arviointiprosessi tapahtuu kustannusten erittelyn jélkeisten tydvaiheiden ja tyopakettien
kustannusten arvioimisella. Ty6vaiheiden ja tydpakettien kustannuksia arvioi kuhunkin tyéhon liittyva
tydryhma, joko keskendén tai yhdessa projektipaallikon kanssa. Arvioinnissa lahteina voidaan kayttaa
asiantuntijoiden arviointia ja vastaavien aikaisempien projektien tyémadrien toteumia. Tyomaarien
arvioinnissa voi tulla tydryhman sisélla eridvia nakemyksia saatavilla olevien tietojen mukaan. TallGin
tydmaaran arviointiin voidaan kayttda niin sanottua kolmen pisteen arviota, jossa yhdistyvat optimis-
tiset kustannusarviot, pessimistiset kustannusarviot ja todennakdisimmat kustannusarviot. Naiden

edelld mainittujen arviointien avulla voidaan PERT-menetelmalla muodostaa kaava
a+4m+b
E 6
missa Cy on saatu odotettu kustannusarvio, a on optimistinen kustannusarvio, b on pessimistinen

kustannusarvio ja m on todennakdinen kustannusarvio. (Nicholas & Steyn 2017, 282; Project Mana-
gement Institute 2017, 243-246.)

Kustannusten arvioinnin paatteeksi projektille on maaritetty kustannusarvio. Kustannusarvio esittaa
arvion kustannuksista, joiden avulla projekti voidaan saattaa suunnitellusti loppuun saakka. Kustan-
nusarviot sisaltavat kaikki projektissa tarvittavat resurssit kuten tydvoiman, materiaalit, laitteet, pal-

velut, tilat, alihankinnat ja rahoituskustannukset. (Project Management Institute 2017, 246.)

Kustannusten arvioinnin jalkeen projektipaallikké toimittaa yrityksen johdolle lopullisen kustannusar-
vion sekd mahdolliset ennusteet riskien vaikutuksista kustannuksiin. Yrityksen johto vertaa kustan-
nusarviota asetettuun tavoitteeseen ja sen perusteella joko hyvaksyy tai hylkadvat kustannusarvion.
Mikali kustannusarvio hylataan, talldin projektipaallikdn on etsittdva projektiryhman jasenten kanssa

tydvaiheista tai tydpaketeista kustannussaastoja. (Nicholas & Steyn 2017, 288.)
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Budjetin maarittaminen

Projektin budjetti, eli kustannustavoite muodostetaan projektin kustannusarvion pohjalta. Projektin
budjetti eroaa listausmaisesta kustannusarviosta siten, ettd budjetti on projektin aikatauluun sidok-
sissa oleva projektin taloudellinen toimintasuunnitelma. Budjetin maarittdmisen jalkeen projektin kus-
tannusarviota tarkennetaan projektin edetessa. Kustannusarvion yllapito mahdollistaa projektin tule-
vien kustannusten ennustamisen ja kustannusarvio antaa projektin jokaisessa vaiheessa ajantasaisen
tiedon projektin kokonaiskustannuksista. Projektin budjetti ja kustannusarvio ovat sidoksissa projektin
aikaan. (Artto ym. 2008, 163-164; Pelin 2020, 168.)

Projektin budjetti muodostuu suurilta osin projektin myyntivaiheessa, kun projektille sovitaan kustan-
nusarvion pohjalta projektin lopullinen kauppasumma. Siirryttdessa projektin myyntivaiheesta projek-
tin toteutusvaiheeseen kustannusarviota paivitetadn viimeisimpien kustannustietojen mukaan. Paivi-
tetyn kustannusarvion pohjalta projektille muodostetaan budjetti. Budjetti yhdesséa aikataulu- ja re-
surssisuunnitelmien kanssa muodostavat projektin edistymisen seurannan paatyokalun. (Artto ym.
2008, 164.)

Pienissa projekteissa projektin budjetointi voidaan tehda yhdelld kokonaisbudjetilla koko projektille.
Suuremmissa ja monivaiheisimmissa projekteissa on kuitenkin syyta tehda projektin kokonaisbudjetin
alle pienempia budjetteja, joita voidaan kutsua kustannustileiksi. Jokainen kustannustili edustaa yhta
tyonosituksessa maaritettya tydpakettia. Tydpakettien kustannustilien avulla kustannusylitystilan-
teissa voidaan selvittda helpommin mistd kustannusylitykset johtuvat, kun taas jos projektilla on vain
yksi kokonaisbudjetti, ylityksen syyn selvittaminen on haasteellisempaa. (Nicholas & Steyn 2017, 293—
294.)

Kuvassa 15 on esitetty projektin kustannusarvioista ja varauksista muodostuva projektin kokonais-
budjetti ja budjettivaraukset. Projektin kustannusarviossa projektin eri osille on maaritetty kustannus-
arviot, seka projektin riskeista ja arvioiden epatarkkuuksista muodostettuja erillisia kustannusarvioi-
den varauksia. Kun lasketaan nama eri osien kustannusarviot yhteen, saadaan muodostettua projek-
tille kokonaiskustannusarvio. Kun taas lasketaan eri osioiden arviovaraukset yhteen, saadaan muo-
dostettua arviovarauksien laskennallinen kokonaisvaraus. Projektin kokonaisbudjetti ei aina ole sa-
mansuuruinen kuin projektin kokonaiskustannusarvio. Projektin budjetti tulee asettaa sen suuruiseksi,
ettd projekti on haasteellinen mutta realistinen suorittaa. Tallin projektiryhmalle mahdollistetaan te-
hokas tyoskentely projektin lapiviemiseen. Projektin budjetissa maaritetdan projektin kustannusarvion
kokonaisarviovarauksista projektipaallikon budjettivaraus. Projektipaallikon budjettivaraus voi olla pie-
nempi kuin kustannusarvion kokonaisvaraus, jos esimerkiksi todetaan, etta kaikkien eri osioiden riskit
eivat voi toteutua samassa projektissa tai riskit ovat osittain toisiaan poissulkevia. Budjetissa projek-
tipaallikén varaukset ovat varoja, joita projektipdallikké voi tarvittaessa siirtdd kustannukset ylittaviin
osaprojektien budjetteihin, jotta kyseinen osaprojekti saadaan suoritettua. Kuvassa 15 esitetty yrityk-
sen johdon varaus kattaa ne projektin riskit, joita ei ole sisdllytetty projektin budjettiin. Johdon va-
rauksia voidaan kayttda vain, jos projekti ilman ndiden varausten kaytt6a on vaarassa epaonnistua.
(Artto ym. 2008, 164-166.)
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IKKustannus
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KUVA 15. Projektin kustannusarvio ja varaukset, seka projektin kokonaisbudjetti ja varaukset (Artto
ym. 2008, 164).

Projektille kirjataan kustannukset, jotka liittyvat projektin toteuttamiseen. Kirjattavia kustannuksia
ovat esimerkiksi palkka- ja materiaalikustannukset. Palkkakustannuksissa kdytetdaan usein tyontekijan
laskennallista tuntikustannushintaa, joka sisaltda tyontekijan palkkakustannukset, pakolliset sosiaali-
turva- ja vakuutusmaksut, loma-ajan saatavat, laitekustannukset ja muita yleisia tydntekijaan tai tyén-
tekijan tyohon kohdistuvia kustannuksia. Materiaalien ja ostopalveluiden kustannuksiin tulee lisata
kasittelyyn ja hankintaan liittyvat kustannukset. Projektin tuottojen tulee myds kattaa yritystason kus-
tannukset, jotka sisaltavat myynnin ja markkinoinnin, kouluttamisen seka yleiset hallinnon kustannuk-
set. (Artto ym. 2008, 166-167.)

Mikali kustannuksia pyritaan arvioimaan ennakoivasti, tulee kustannuksia pyrkia arvioimaan jo projek-
tin alkuvaiheissa. Talléin kustannukset arvioidaan kustannuspaikoille arviokustannuksilla, jotka korja-
taan myohemmin toteutuneilla kustannuksilla. Arvioinneissa voidaan kdyttaa aikaisemmista vastaa-
vanlaisista projekteista saatavaa kustannustietoa, budjettitarjouksista ja sitovista tarjouksista saata-
vaa kustannustietoa, seka tuotteen laskusta tai tybtuntikirjauksesta saatavaa toteutunutta kustannus-
tietoa. Ennakoiva seuranta on kustannusten seurannassa tarkeaa, jotta voidaan ryhtya korjaaviin toi-
menpiteisiin heti kun projektin kustannusylitykset havaitaan. Mikali ylittyneet materiaalikustannukset
huomataan vasta laskujen saapuessa tai ylittyneet tyékustannukset huomataan vasta toteutuneiden
tyotuntien kirjauksessa, talldin kustannuksiin vaikuttaminen on mahdotonta. (Artto ym. 2008, 167-
171.)
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Kustannusten valvonta

Kustannusten valvonta on projektin toteutuneiden ja sidottujen kustannusten seuraamista ja rapor-
toimista. Toteutuneet kustannukset ovat nimensa mukaisesti jo muodostuneita kustannuksia ja pro-
jektin keskeneradisia toitd, jotka ovat jo aiheuttaneet projektille kustannuksia. Keskeneradisten téiden
seurantaa varten tulee tunnistaa projektin tehtavien valmiusaste. Sidotut kustannukset muodostuvat
projektille toteutuneista kustannuksista ja hankintasopimusten mukaisista tulevista laskuttamatto-
mista kustannuksista. Tulevat hankintasopimusten mukaiset arvot saadaan yrityksen jarjestelmastd,
mikali tilaus- ja ostosopimukset on rekisterdity jarjestelmaan loppusummineen ja maksuehtoineen.
Kustannusten seurannassa on pyrittava kayttdmaan mahdollisimman tuoretta tietoa projektiin kohdis-
tuneista kustannuksista. Toteutuneiden kustannusten tullessa tietoon kustannuksiin ei useimmiten
voida enda vaikuttaa, kun taas sidottujen kustannusten seuranta mahdollistaa projektin seurantaan
ennakoivan ndkdkulman ja mahdollisuuden vaikuttaa projektin tuleviin kustannuksiin. (Artto ym. 2008,
171-172; Pelin 2020, 172.)

Kustannusten seurannassa voidaan hyddyntaa vydryvén aallon periaatetta. Vyoryvan aallon periaat-
teessa lahitulevaisuuden kustannukset arvioidaan tarkemmin eritellen ja kauempana tulevaisuudessa
olevat kustannukset arvioidaan karkeammin. Samaa vy6ryvan aallon periaatetta voidaan kayttda myos
projektin budjetoinnissa hyddyksi madrittelemalld ja erittelemalld projektin eri osiot sen mukaan,
kuinka lahitulevaisuudessa ne ovat. Vyoryvan aallon periaatteessa ty6tehtavat on sijoitettu aikajanalle.
Ne tehtdvat suljetaan, jotka on nykyhetkeen mennessa suoritettu, eikd niihin voida enda kohdistaa
kustannuksia. Tehtaviin, jotka ovat nykyhetkella tekeilld ja auki, kohdistetaan toteutuvia kustannuksia
yksityiskohtaisella tasolla ja kustannukset kirjataan yrityksen kaytéssa olevaan seurantajarjestelmaan.
Niille tehtaville, jotka ovat tulossa ldhitulevaisuudessa tyon alle, mutta joita ei ole viela aloitettu, teh-
daan yksityiskohtainen tarkennettu budjettierittely kokonaisbudjetin perusteella. Kauempana tulevai-
suudessa olevat tehtavat kuvataan vain karkealla tasolla ja niille on maaritetty ylatason kustannus-
paikkakohtaiset budjettisummat. Nama kaukana tulevaisuudessa olevat tehtavakohtaiset budjetit tar-

kentuvat, kun projekti vy6ryy ldhemmaksi ndiden tehtavien toteutusta. (Artto ym. 2008, 172-173.)

Projektin etenemista ja tilanteen arvioimista suoritetaan toteutuneiden kustannusten seuraamisella ja
raportoimisella. Projektin kustannusraporteista voidaan nahdé projektin tdiden ositus ja ositettujen
tdiden nykyhetkeen sidotut budjetit, kustannusarviot, sidotut kustannukset, toteutuneet kustannukset
sekd nykyhetken budjetin ja toteutuneiden kustannusten erotus. Kustannusraportissa voi olla myés
esitetty projektin ositusten alkuperdinen budjetti, voimassa oleva budjetti, paivitetty kokonaiskustan-
nusarvio seka budjetin ja toteutuneiden kustannusten erotus. Projektin kustannusraportti voidaan

esittad joko taulukkomuodossa tai graafisessa muodossa. (Artto ym. 2008, 173.)

Kustannusraporttien lisdksi, etenkin suuremmissa projekteissa, on tarpeellista seurata projektin kas-
savirtaennustetta. Kassavirtaennustetta pystytdan seuraamaan usein yrityksen jdrjestelmastd saata-
valla kassavirtaennusteraportista. Projektin sidotut padomat aiheuttavat projektin toimittajayritykselle
materiaalikustannuksia maksetaan. Asiakkaan kanssa voidaan sopia projektista maksuaikataulu, jol-
loin asiakasta laskutetaan projektin eri vaiheissa. Naité maksupositioita kutsutaan maksuposteiksi.

Maksupostit suhteutetaan usein projektin kustannuksien muodostumisen yhteyteen. Talléin projektin
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toimittaja tai asiakas ei toimi projektin suhteen epdsuotuisassa rahoittajan roolissa. (Artto ym. 2008,
173-175.)

Projektin paatyttya projektille on syyta tehda projektin loppuraportin yhteydessa kustannusten jalki-
laskelma. Jalkilaskelma sisaltaa tiedot projektin kustannuksista. Jalkilaskelmassa kdydaan lapi budjetin
ja toteutuneiden kustannusten valiset poikkeamat ja analysoidaan poikkeamien syyt. Jalkilaskelma
toimii sisdisena kannattavuuslaskelmana ja se tayttaa kirjanpidolliset vaatimukset. Jalkilaskelma toimii

tarkeana informaationa tulevia projekteja varten. (Pelin 2020, 176.)
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TUTKIMUSPROSESSI

Opinndytetyon tutkimusprosessissa haettiin vastausta tutkimuskysymykseen “Miten Hydsupplylla ja
Paineteholla hallitaan kustannuksia toimitusprojektien eri vaiheissa?” Lisaksi selvitettiin, millainen olisi
hyva yhteinen toimitusprojektien kustannusten hallinnan toimintatapa Hydsupplyn ja Painetehon fuu-
sioituneelle projektiorganisaatiolle. Opinnaytetyén lahtdkohtana Hydsupplyn ja Painetehon projek-
tiorganisaatiot vievat lapi samankaltaisia ja samansuuruisia toimitusprojekteja. Opinnaytetydssa sel-
vitettiin, miten kumpikin organisaatio hallinnoi projektien kustannuksia, mita yhteista ja mita eroavai-
suutta kustannusten hallinnassa on organisaatioiden valilla. Opinndytetydssa tutkittiin molempien or-
ganisaatioiden projektipaallikdiden ja projekteihin laheisesti liittyvien henkildiden toimintaa projektien

kustannusten hallintaan liittyen.

Alustava
tutkimusonge[ma
Aiheeseen *Tutustuminen kirjallisuuteen
perehtyminen ja —— eKokeellinen tutkimus
ongelman tismennys *Survey tutkimus

I
Aineiston eHaastattelu
keruu ja — 'KYSEIY o
ana[ysointi eHavainnointi jne.

| .

—— eTulosten tulkinta
Johtopiitskset ; .
- o *Synteesi tuloksista
ja raportointi . C
*Raportin muokkaus ja viimeistely

KUVA 16. Empiirisen tutkimuksen vaiheet (Hirsjarvi & Hurme 2008).

Kuvassa 16 Hirsjarvi ja Hurme kuvaavat tutkimuksen tarkeimmaksi ja vaikuttavimmaksi tekijaksi tut-
kimusongelman. Tutkimusongelmaa seuraa aiheeseen perehtyminen ja tutkimusongelman tasmenta-
minen. Aiheeseen tutustuminen tehdadn usein kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin perehtyen. Pe-
rehtymisen jalkeen on vuorossa aineiston keruu ja analysointi. Aineiston keruu sisaltaa tutkimuspro-
sessissa tehtavat haastattelut ja havainnoinnit, seka niiden analysoinnit valituilla menetelmilla. Tutki-
musprosessin viimeisena vaiheena on johtopaatdkset ja raportointi. Tdman vaiheen aikana tulkitaan
tuloksia, tehdaan johtopaatoksia tulosten perusteella ja viimeistelldan tutkimusraportti. Tutkimuspro-
sessi ei kuitenkaan aina etene lineaarisesti, vaan usein joudutaan palaamaan prosessissa taaksepain

uuden saadun informaation vuoksi. (Hirsjarvi & Hurme 2008.)

Tutkimusprosessin alustava suunnittelu aloitettiin jo opinndytetyén suunnitteluvaiheessa ja sita tar-
kennettiin opinndytetyon edetessd. Tassa opinndytetydssa tehty tutkimusprosessi aloitettiin tutustu-
malla kirjallisuuskatsauksen avulla toimitusprojektien hallinnan eri osa-alueisiin. Opinndytety6n teo-
reettinen padpaino liittyi etenkin kustannusten hallintaan. Teoria-aineistoon tutustumisen jalkeen va-
littiin tutkimukseen sopivat metodit, valittiin tutkimukseen osallistuvat haastateltavat, pyydettiin tut-
kittavilta organisaatioilta ja haastateltavilta suostumukset osallistumisesta tutkimukseen, seka laadit-

tiin runko tutkimuskysymyksille.
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Opinndytetyon tutkimushaastattelut jarjestettiin kolmessa osassa syyskuussa ja marraskuussa 2022
seka tammikuussa 2023. Vuoden 2022 syyskuussa ja marraskuussa jarjestetyt haastattelut nauhoi-
tettiin ja nauhoitukset litteroitiin. Tammikuussa 2023 pidettyja haastatteluita ei nauhoitettu vaan haas-
tatteluiden ajan haastattelija teki haastatteluista muistiinpanoja. Opinndytetydssa kaytettiin myoés
opinndytetyon tekijan havainnointia, josta opinndytetyon tekija laati oman muistion. Kaikki haastat-
telu- ja havainnointiaineistot koodattiin. Lopuksi koodatut haastattelu- ja havainnointiaineistot analy-

soitiin. Tutkimusprosessia kdydaan vaihe vaiheelta Iapi tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

4,1  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa karkealla jaolla kvantitatiiviseen, eli maaralliseen tutkimukseen ja
kvalitatiiviseen, eli laadulliseen tutkimukseen. Kvantitatiivinen tutkimus antaa usein vastauksena yleis-
tettavan nékokulman tutkimuksen kysymyksiin, ja tutkimuksen tulokset ovat usein numeraalisessa
muodossa. Kvalitatiivinen tutkimus tuo esille enemman tutkittavien nakokulmia ja nain ollen myds
tulokset ovat enemman kuvailevia. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu tutkimukseen silloin kun ollaan
kiinnostuneita prosessien yksityiskohtaisista rakenteista. (Hirsjarvi & Hurme 2008; Metsamuuronen
2011.)

Opinnaytety6n tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus. Tydssa tutkittiin toimituspro-
jektien kustannusten hallintaprosessia ja tyota tehtdessa koettiin, ettd kvalitatiivisen tutkimusmene-
telman avulla tutkimusongelmaan saatiin paremmin vastauksia. Tutkimuksessa haluttiin vastaukseksi
erityisesti organisaatioiden henkildiden syvempia nékékulmia kustannusten hallintaprosessista. Ennen
tutkimuksen aloittamista minulla oli tutkijana melko vahan tietoa Hydsupplyn kayttamista toimituspro-
jektien kustannusten hallintamenetelmistd, joten tarpeeksi laajojen ja prosessia kuvaavien tutkimus-
kysymysten asettelu kvantitatiivisilla menetelmilld olisi ollut liian haastavaa. Tutkittavien joukko oli
my®os liian pieni luotettavan kvantitatiiviseen tutkimuksen kéyttdmiseen. Nain ollen kvalitatiivinen tut-
kimus oli luotettavampi prosessi tahan tutkimukseen. Kvalitatiivisista tutkimusmenetelmistd opinnay-
tetyossa kaytettiin teemahaastattelua, ryhmahaastattelua ja havainnointia. Kayttamallda useampaa

menetelmaa saatiin tutkimukseen laajempi nakékulma ja siten tutkimuksen luotettavuus parani.

4.1.1 Havainnointi

Havainnoinnissa tutkija tarkkailee tutkittavaa kohdetta ja tekee havainnoinneistaan muistiinpanoja tai
raporttia. Tutkija voi olla tutkittavan kohteen ulkopuolinen havainnoitsija tai osallistua itse havainnoi-

tavaan prosessiin. Havainnointi voidaankin jakaa neljaén havainnoinnin asteeseen:

1. Havainnointi ilman osallistumista
2. Havainnoija osallistujana

3. Osallistuja havainnoijana
4

Taydellinen osallistuja

Toteutettaessa havainnointi ilman osallistumista, havainnoija on tutkittavan kohteen tai prosessin ul-
kopuolella pitden itselldan tutkijan roolin. Muissa tapauksissa havainnoija osallistuu havainnoitavaan

prosessiin tai toimintaan. Naita tilanteita kdytetdan esimerkiksi toimintatutkimuksissa. Havainnoinnin
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asteissa 2—4, havainnoitsijan osallistumisen maara tutkittavaan prosessiin kasvaa mitd suuremmasta

luvusta on kyse. (Metsamuuronen 2011.)

Opinnaytety6n havainnointi on luonteeltaan osallistuvaa toimintatutkimusta. Osallistuvassa toiminta-
tutkimuksessa tutkija osallistuu itse tutkittavaan toimintaan. Toimintatutkimuksen avulla pyritdan rat-
kaisemaan havaittuja ongelmia ja kehittdmaan toimintaprosessia paremmaksi. Toimintatutkimus so-
veltuu menetelmaksi, kun halutaan I6ytaa ratkaisu havaittuun ongelmaan ja kun tyéskentelyyn halu-
taan lisdta uusia nakdkulmia. Tassa opinndytetydssa muutoksen kohteena on Hydsupplyn ja Painete-
hon fuusioitunut projektiorganisaatio ja sen toimintatavat. (Eskola & Suoranta 1998; Metsamuuronen
2011.)

Havainnoinnissa tarkasteltiin Painetehon toimitusprojekteissa kayttamia kustannusten hallinnan me-
netelmid. Olen itse ollut osallisena Painetehon toimitusprojekteissa, joten kyseessa oli osallistuva ha-
vainnointi. Havainnointi valittiin yhdeksi menetelmaksi siksi, etta tytétehtaviini projektipaallikkdna kuu-
luu Painetehon toimitusprojektien lapisaattaminen. Havainnoinnissa tarkasteltiin ennen projektia teh-
tavda myyntivaiheiden kustannusten arviointia ja tarjousten laadintaa, projektin toteutusvaiheen kus-
tannusten arviointia, seka projektin jélkeisté kustannusten jalkilaskentaa. Havainnoinneista kirjoitettiin
havainnointiraportti, jossa kaytiin lapi teemahaastatteluiden teemat lapi. Havainnointiraportin analy-

sointi suoritettiin samoilla menetelmilld kuin tyéssani tehtavat tutkimushaastattelut.

4.1.2 Tutkimushaastattelut

Opinnaytetytn yhtena oleellisimpana tutkimusmenetelmana kaytettiin haastatteluja. Haastatteluiden
avulla saatiin selville Painetehon ja Hydsupplyn organisaatioiden nakemyksia kustannusten hallinta-
prosesseista. Tutkimushaastatteluilla haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin "Miten Hydsupplyllé ja
Paineteholla hallitaan kustannuksia toimitusprojektien eri vaiheissa?” ja "Millainen olisi hyva yhteinen
toimintatapa toimitusprojektien kustannusten hallintaan fuusioituneelle Hydsupplyn projektiorganisaa-

tiolle?”

Haastattelun tarkoituksena on kerata haastateltavalta vastauksia tai mielipiteita haluttuihin kysymyk-
siin. Tutkimushaastatteluita voidaan jarjestad monin eri tavoin. Haastattelu voi olla kasvokkain tehtava
yksildhaastattelu tai ryhmahaastattelu, lomakehaastattelu, puhelinhaastattelu tai videoyhteydella teh-

tava yksilo- tai ryhmahaastattelu. Tutkimushaastattelulle luonteenomaista on, etta

haastattelu on ennalta suunniteltua ja haastattelija on tutustunut tutkittavaan aiheeseen
haastattelu on haastattelijan johtamaa ja alulle panemaa toimintaa

haastattelija joutuu motivoimaan haastateltavaa ja yllapitamaan haastattelua ylla
haastattelija ja haastateltava tiedostavat haastattelijan roolin

haastattelijan ja haastateltavan valilld on vuorovaikutusta

AL

haastattelu on luottamuksellista. (Eskola & Suoranta 1998; Metsamuuronen 2011.)

Haastattelu voi olla luonteeltaan strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu tai strukturoi-
maton haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa eli lomakehaastattelussa kysymykset on ennalta
madritetty, kysymysten esittamisjarjestys on kaikille sama ja kysymyksille on olemassa vastausvaih-

toehdot. Strukturoitua haastattelua kaytetdan sen helppouden vuoksi silloin kun haastateltavien
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maara on suuri ja kun haastateltavat edustavat samaa kohderyhmad. Strukturoidun haastattelun ai-
neisto voi usein jadda melko pinnalliseksi. Puolistrukturoidussa haastattelussa eli teemahaastattelussa
on ennalta valitut teemat kysymyksille. Kysymykset toimivat haastattelijalle muistilistana tietyista ka-
siteltavista teemoista. Kysymyksien muotoilu ja esittdmisjarjestys voi poiketa. Teemahaastattelussa
haastattelija tietda, etta haastateltavilla on tietty kokemus haastateltavasta aihepiiristd. Teemahaas-
tattelussa haastateltava voi vastata kysymyksiin omin sanoin ja haastattelu suunnataan haastatelta-
vien henkiliden subjektiivisiin kokemuksiin haastateltavasta aiheesta. Strukturoimaton haastattelu eli
avoin haastattelu on vapaa keskustelunomainen haastattelu, jossa haastattelija antaa haastateltavalle
mahdollisuuden vieda haastattelua haluamaansa suuntaan. Puolistrukturoidusta ja strukturoimatto-
masta haastattelusta saatava tieto on usein syvda ja informatiivista, seka usein myos tydlaampaa
kasitella. (Eskola & Suoranta 1998; Hirsjarvi & Hurme 2008; Metsédmuuronen 2011.)

Tutkimushaastattelun menetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Teemahaastatteluiden ensimmaiselld
kierroksella haastattelut tehtiin yksildhaastatteluina ja pohjana kaytettiin alustavaa kysymysrunkoa,
joka on esitetty liitteessa 1. Teemahaastattelun avulla saatiin haastateltavien omia syvaluotaavampia
nakemyksia toimitusprojektien kustannusten hallintamenetelmien nykytilasta. Teemahaastattelu mah-

dollisti myds sen, etté haastattelua pystyttiin viemaan enemman havaittujen epakohtien suuntaan.

Projektinhallinnan kaikki osa-alueet vaikuttavat suoraan tai epasuorasti projektin kustannuksiin ja kus-
tannusten hallintaan. Teemahaastatteluiden kysymykset ja teemat rakennettiin opinnaytetyon teoria-
osuuden avulla. Haastatteluiden rakenne koostui projektin elinkaaren eri vaiheissa suoritettavista kus-
tannusten hallinnan menetelmista. Teemahaastatteluissa kysyttiin haastateltavilta, kuinka he suorit-
tavat kustannusten hallintaan liittyvia toimia projektin markkinointi- ja myyntivaiheessa, projektin to-
teutusvaiheessa seka projektin luovutuksen jalkeisessa projektin jélkilaskennassa. Tutkimushaastat-
teluissa kysyttiin myds projektiorganisaatioon, projektin hankintoihin ja projektin kokonaisuuden hal-

lintaan liittyvia kysymyksia.

Haastateltavina oli Painetehon yksi projektipaallikké ja myyntiassistentti, sekéd Hydsupplyn puolelta
kaksi projektipaallikkda ja talousjohtaja. Haastateltaviksi valikoitiin henkil6itd, joilla on ollut merkittava
rooli tarkasteltavien yritysten toimitusprojekteissa tai niiden kustannusten hallinnassa. Painetehon or-
ganisaation molemmat haastattelut suoritettiin 24.11.2022 kasvotusten haastattelemalla ja nauhoit-
tamalla haastattelut. Hydsupplyn haastatteluista toinen projektipaéllikké haastateltiin 27.9.2022 kas-
votusten nauhoittamalla haastattelu. Toinen Hydsupplyn projektipaallikké haastateltiin 4.10.2022
Teams -ohjelman videoyhteyden valityksella nauhoittaen videohaastattelu. Hydsupplyn talousjohtaja

haastateltiin Teams -ohjelman valitykselld ilman videoyhteytté nauhoittaen 25.11.2022.

Tutkimushaastatteluiden jalkeen teemahaastattelut litteroitiin. Litteroinnissa videolla tai daninauhalla
olleet haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi. Litteroinnin tarkoituksena oli saada haastattelut helposti jat-
kokasiteltavaan muotoon. Litterointi tapahtui sanasta sanaan kirjoittamalla, jattden kuitenkin pois

tauot ja ylimaaraiset adnnahdykset.

Opinndytetydssa tehtiin vield toinen tutkimushaastattelukierros, kun haluttiin saada lisatietoa Hyd-

supplyn ja Painetehon nykyisin kdytdssa olevista toiminnanohjausjarjestelméaprosesseista toimituspro-
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jekteihin liittyen. Lisaksi haluttiin selvittdd, kuinka projektipaallikdiden olisi kannattavaa kayttaa kay-
tossaan olevaa toiminnanohjausjarjestelmaa fuusioitumisen jalkeen, jotta toiminta olisi lI&pinakyvam-
paa myos muille kuin projektipaallikdille. Hydsupplyn osalta suoritettiin molempien projektipaallikén
haastattelun Teams -ohjelman valityksella ryhmahaastatteluina 4.1.2023. Toisella haastattelukierrok-
sella haastateltiin myos Painetehon puolelta myyntiassistenttia yksildhaastatteluna kasvotusten sa-
mana paivana 4.1.2023. Toisen tutkimushaastattelukierroksen tutkimuskysymysrungot l6ytyvat liit-
teestd 2. Toisen haastattelukierroksen haastatteluita ei nauhoitettu vaan haastatteluiden aikana kir-
jattiin muistiinpanoja. Haastattelun sopivana tallennusmenetelmana voidaan pitad aani- ja videotal-
lenteiden ohella haastattelun aikana tehtyja muistiinpanoja (Jyvaskylan Yliopisto 2021). Hydsupplyn
projektipaallikot kertoivat vaihe vaiheelta, kuinka he kayttavat toimitusprojekteissa heidan kdytdssaan
olevaa toiminnanohjausjarjestelmaa hyddyksi. Painetehon myyntiassistentin haastattelusta haettiin
varmistuksia Painetehon kayttamén toiminnanohjausjarjestelman kaytésta toimitusprojekteissa. Haas-
tatellulla myyntiassistentilla oli ndkemykseni mukaan paras osaaminen ja kokemus ohjelman kaytosta.
Painetehon myyntiassistenttia haastateltiin vielda uudelleen 9.1.2023 liittyen Hydsupplyn kdyttamaan
toiminnanohjausjarjestelmaan. Han oli ehtinyt haastatteluun mennessa alustavasti opetella Hydsupp-
lyn kayttdmaa toiminnanohjausjarjestelmaa ja sen projekteihin liittyvia prosesseja, joten hanella oli
selkeampi nakemys, kuinka tulevaisuudessa jarjestelman kdytté on tehokasta ja oikeaoppista. My6s
tastd haastattelusta kirjoitettiin haastattelun aikana muistiinpanoja. Kaikki edelld mainitut haastatel-
tavat olivat tietoisia haastattelutilanteesta ja siitd, ettd haastatteluaineistoa tullaan kayttdmaan téssa

tutkimuksessa.

Tybskentelen fuusioitumisen myéta sekd Painetehon ettd Hydsupplyn haastateltavien projektipaalli-
kdiden esimiehend. Tulevaisuudessa ty6tehtaviini lukeutuu kaikkien fuusioituneen Hydsupplyn projek-
tipaallikdiden projektien taloudellinen seuranta ja jossain maarin projektipaallikdiden kanssa yhdessa
tehtdva projektien kannattavuuden arviointi. Haastateltava myyntiassistentti on toiminut Painetehon
aikaisissa suuremmissa vetéamissani projekteissa projektiassistenttina, mutta linjaorganisaatiossa en
ole toiminut hanen esimiehenadn. Hydsupplyn haastateltu talousjohtaja on tehnyt aiemmin Hydsupp-

lyn puolella projekteihin liittyvaa taloudellista tarkastelua.

4.1.3 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on tiivistaa ja jalostaa tutkimusaineisto kasitteelliseen
tai teoreettiseen muotoon. Aineiston analyysissé tarkastellaan ja tulkitaan aineistoa teorian ja omien
nakemysten avulla. Aineiston analysointiin on useita eri tapoja ja menetelmia. Aineiston analyysime-
netelmdn valinta tapahtuu tutkimusongelman, teoreettisen viitekehyksen ja kdytettavien aineistojen
perusteella. Aineiston analysoinnin ensimmaisena vaiheena on saada tutkimusaineisto tutkittavaan
muotoon. Tutkimushaastatteluiden aani- ja videotallenteet kirjoitetaan tekstimuotoon eli litteroidaan,
jotta aineiston kasittely ja analysointi on helpompaa. Analysointi alkaa lukemalla aineisto moneen
kertaan, jotta tutkija pystyy sisdistdémaan aineiston. Analysoinnissa aineisto jasennelldan, eritellaan ja
sitd tulkitaan. Tutkijan tulee 16ytaa aineistosta tutkimusongelman kannalta keskeiset asiat. (Giinther,

Hasanen & Juhila Analyysi ja tulkinta 2021.)

Litteroinnin jalkeen analysointimenetelmasta riippumatta usein seuraava vaihe on aineiston koodaa-

minen, niin myos tassa tydssd. Koodaamisessa aineistoa jdrjestelldan ja luokitellaan. Koodaamista
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ohjaa tutkimuksen tutkimuskysymykset. Koodaamisessa etsitdan eri aineistoista tietyn aihepiirin yh-
tenevaisyydet ja eroavaisuudet. Nama aihepiirit luokitellaan padluokkiin ja paaluokkien alle muodostuu
usein myos alaluokkia. Naille eri luokille annetaan omat ominaisuuksien mukaiset nimet. Koodaamisen
voi tehda esimerkiksi maalaamalla litteroidusta haastatteluaineistosta eri vareilla eri koodausluokkiin
kuuluvia aineistokohtia. Tassa tydssa Word-tiedostossa olevista litteroiduista haastatteluista varjattiin

eri aihealueisiin liittyvia haastattelun patkia eri vareilld. (Juhila Koodaaminen 2021.)

Litteroinnin ja koodaamisen jalkeen on vuorossa varsinainen aineiston analyysi. Analyysimenetelmia
on useita erilaisia, jotka soveltuvat kukin erilaisen aineiston tai tutkimusongelman analysointiin. Laa-
dullisen aineiston analyysitavat voidaan karkealla jaolla jakaa laadulliseen sisallonanalyysiin, teemoit-
teluun, tyypittelyyn ja tapahtumakulun kuvaukseen. Tassa tytssa kaytettavdssa teemoittelumenetel-
massa tutkimusaineistosta poimitaan tutkimusaiheen kannalta oleellisia asiakokonaisuuksia ja toistu-
via teemoja. Teemoittelua kaytettdessa tutkimusten tuloksissa voidaan esittda suoria lainauksia tutki-
musaineistosta, jotka toimivat havainnollistavana osana teemoittelua. Analysointitavaksi valittiin tee-

moittelu, aineistosta nousevien toistuvien aihealueiden vuoksi. (Juhila Teemoittelu 2021.)

Tutkimusaineiston analysoinnissa vertailtiin tutkittavien yritysten toimitusprojektien kustannustenhal-
lintamenetelmia keskenaan. Tutkittavien yritysten toimintatavoista etsittiin yhtenevaisyyksia, eroavai-
suuksia ja kehityskohteita. Samalla kun vertailtiin yritysten kustannusten hallintamenetelmia keske-
naan, peilattiin tutkimusaineistoa opinndytetydssa kerdttyyn teoria-aineistoon. Tutkimusaineiston ja
teoria-aineiston vertailun avulla voitiin koostaa hyva pohja kehitettavalle kustannusten hallintasuun-

nitelmalle.

4.2  Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen eettisyytta tulee arvioida tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tutkimuksen eetti-
syydesta vastaa ensisijaisesti tutkija itse yhdessa tutkimusryhman jésenten kanssa. Tutkimusetiikan

nakodkulmasta tutkimus on luotettava, kun noudatetaan seuraavia lahtékohtia:

1. Tutkimustydssd, tulosten tallentamisessa ja esittamisessa, seka tulosten arvioinnissa noudatetaan
rehellisyyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta.

2. Tutkimuksen tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmat ovat tieteellisen tutkimuksen kri-
teerien mukaisia ja eettisesti kestavia.

3. Tutkija ottaa muiden tekemat tutkimukset huomioon ja tekevat niihin liittyvét viittaukset ja lai-
naukset asianmukaisella tavalla.

4, Tutkimus on ennalta suunniteltu ja tutkimus toteutetaan seka raportoidaan suunnitelman mukai-
sesti. Tutkimuksessa syntyva aineisto tallennetaan ennalta sovitulla tavalla, jotta tutkittavien luot-
tamuksellisuus sailyy.

5. Tutkimuksen tutkimusluvat on hankittu ennen tutkimuksen aloittamista ja mahdollinen eettinen
ennakkoarviointi on tehty.

6. Ennen tutkimuksen aloittamista tutkimuksen eri osapuolet sopivat tutkimukseen liittyvista vas-

tuista, oikeuksista ja kayttooikeuksista liittyvistd asioista.
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7. Tutkimuksen rahoituksesta ja muista sidonnaisuuksista sovitaan eri osapuolten kesken. Nama
asiat ilmoitetaan asianosaisille, tutkimukseen osallistuville ja raportoidaan tutkimustulosten yhtey-
dessa.

Tutkijan esteellisyys tutkimukseen liittyen tulee arvioida ennen tutkimustydn aloittamista.
9. Tutkimuksessa noudatetaan hyvaa henkildsto- ja taloushallintoa ja huomioidaan tietosuojaan liit-

tyvat kysymykset.
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6-7.)

Tutkimusaineisto kerattiin, raportoitiin ja tallennettiin yleisesti tunnettujen toimintatapojen mukaisesti
huomioiden tutkittavien luottamuksellisuus. Tutkimusaineisto analysoitiin huolellisesti ja tarkasti. Tut-
kimuksessa kaytetyt aiempiin tutkimuksiin ja aineistoihin viitatut lahdeviittaukset ja suorat lainaukset
tehtiin ohjeistettuja viittauksia ja lainausohjeita kayttden. Opinndytetyon tutkimuksessa tutkittavilta
organisaatioilta pyydettiin lupa haastatteluihin. Lisdksi jokaiselta haastateltavalta itseltddn pyydettiin
suostumus nauhoitettuun haastatteluun. Lupaa pyydettdessé kerrottiin, mitd opinnaytetydssa tutki-
taan. Haastateltaville kerrottiin, ettei haastateltavia tulla tunnistamaan opinndytetydsta haastattelui-
den perusteella. Opinnaytetydn haastatteluissa ei keratty haastateltavien henkil6tietoja. Ennen opin-
ndytetyon aloittamista Savonia-ammattikorkeakoulun edustajan ja toimeksiantaja Hydsupply Oy:n
edustajan kanssa laadittiin opinnaytetydn ohjaus- ja hankkeistamissopimuksen, jossa maaritettiin

opinnaytetyon julkisuus, roolit, vastuut, oikeudet, luottamuksellisuus ja rahoittaja.

Tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida kokonaisuutena, joka koostuu luotettavuuden arviointikoh-
teiden kokonaisuudesta ja keskindisista suhteista. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida seu-

raavista nakokulmista:

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus

Omat sitoumukset tutkijana téssa tutkimuksessa
Aineiston keruu

Tutkimukseen osallistujat

Tutkija-tutkittava suhde

Tutkimuksen kesto

Aineiston analyysi

Tutkimuksen luotettavuus

0 ® N ok w N

Tutkimuksen raportointi

Luotettavuutta arvioidessa tulee perustella valitut aineiston keradmiseen ja analysointiin kaytettavat
metodit. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Opinndytetyon tutkimuksen kohteena oli selvittaa Hydsupply Oy:n ja Paineteho Oy:n projektiorgani-
saatioiden toiminta toimitusprojektien kustannusten hallintaan liittyen, seka kehittaa edella mainittu-
jen organisaatioiden fuusioituneelle organisaatiolle yhteinen tapa hallita toimitusprojektien kustannuk-
sia. Toimin itse Painetehon projektiorganisaatiossa esimiehen tehtdvassa ja tulen tydskentelemadn
fuusioituneessa projektiorganisaatiossa projektipaallikdiden esimiehend. Tutkimuksen kohde liittyy

vahvasti omaan tydnkuvaani. Tutkimuksessa kdytin omaa hiljaista tietoa havainnointimateriaalissa ja
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sen raportoinnissa. Haastatteluissa toimin haastattelijan roolissa, en haastateltavien esimiehena. Tut-
kimushaastattelut tehtiin yksilo- ja ryhmahaastatteluina ja ne olivat luonteeltaan teemahaastatteluita.
Osa haastatteluista suoritettiin kasvotusten puhelimen nauhuria kdyttaen, osa tehtiin Teams-ohjelmaa
kayttden etdyhteyksin ja osassa haastatteluista kirjoitettiin muistiinpanoja. Tutkimukseen kutsuttiin
kaikki toimitusprojekteihin oleellisesti liittyvat henkilét molemmista organisaatioista. Haastatteluun
osallistuivat Painetehon puolelta yksi projektipaallikkd ja isommissa projekteissa projektisihteerin toi-
mea hoitanut henkild. Hydsupplyn puolelta haastateltiin kahta projektipaallikkoa ja talousjohtajaa,
joka on tarkastellut fuusioitumiseen saakka Hydsupplyn toimitusprojektien taloudellisia toteumia. En-
simmainen haastattelukierros suoritettiin vuoden 2022 syys-marraskuussa ja toinen haastattelukierros
suoritettiin tammikuussa 2023. Ensimmaisen haastattelukierroksen haastattelut litteroitiin muutaman
paivan sisdlla haastatteluiden jdlkeen. Toinen haastattelukierros dokumentoitiin haastattelun aikana
tehtavilld muistiinpanoilla. Aineiston analyysiin kaytettiin litteroinnin ja koodaamisen liséksi teemoitte-

lua.
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TYON TULOKSET

Seuraavissa luvuissa kasitelldan opinndytetyon tuloksia yleisella tasolla. Tarkemmat opinnaytetyon
tutkimustulokset ja kehitetty yhtendinen kustannusten hallintasuunnitelma on kuvattu liitteissa 3 ja 4.
Kyseiset liitteet sisdltdvat salassa pidettdavaa tietoa. Siita syystd ne on jatetty pois opinndytetyon jul-

kisesta versiosta.

Tutkimukseen osallistuvien taustaa

Taman tyon tutkimukseen osallistui Hydsupply Oy:n puolelta toimitusprojektien kustannusten hallin-
nan kannalta oleellisimmat tyontekijat. Haastateltavana oli Hydsupplyn molemmat projektipaallikot.
Molemmilla Hydsupplyn projektipaallikéilla on noin neljan vuoden tyékokemus Hydsupplyn projekti-
padllikkéna toimimisesta. Toisella projektipaallikdistd on jonkin verran kokemusta kenttdasennus-
toista, ja toinen oli toiminut pidemman aikaa kenttdasentajana ennen siirtymista projektipaallikdksi.
Projektipaallikdiden lisdksi haastattelin Hydsupply Oy:n talousjohtajaa, jonka tyétehtdviin on lukeutu-
nut fuusioitumiseen saakka toimitusprojektien taloudellisen toteuman seuraaminen. Talousjohtaja on

tyoskennellyt Hydsupplylla ja sitd edeltavassa yrityksessa yhteensa noin 11 vuoden ajan.

Paineteho Oy:lta haastattelin projektipaallikkda ja myyntiassistenttia. Painetehon projektipaallikkd on
tydskennellyt Paineteholla erindisissé myynnin, teknisen tuen ja projektipaallikdon tehtévissa noin kuu-
den vuoden ajan. Hanelld on alalta kokemusta noin 40 vuoden ajalta. Painetehon myyntiassistentti on
haastatteluhetkelld tydskennellyt Paineteholla noin neljgn vuoden ajan. Myyntiassistentin valittiin
haastateltavaksi, koska hanelld on vahva osaaminen Painetehon kdyttdmasta toiminnanohjausjérjes-
telmadsta. Lisdksi hdan on toiminut isommissa projekteissa projektisihteerin tehtavissa ja avustanut pro-
jekteissa etenkin jarjestelméapuolella ja hankinnoissa. Haastatteluiden lisdksi tein omasta osallistuvasta
havainnoinnista raportin, johon kirjasin omia ndkemyksia Painetehon toimitusprojekteista kustannus-
ten hallintaan liittyen. Olen tydskennellyt Paineteholla yli 10 vuotta, joista ensimmaiset vuodet tyos-
kentelin toimitusprojekteissa projektiryhmdn jdsenena suunnittelu- ja dokumentointitehtavissa. Vii-
meiset kolme vuotta olen toiminut Paineteholla suunnittelupdallikkdna. Tydétehtaviini kuuluu nykyisin
muiden ty6tehtdvien ohella projektipdallikén tehtavat ja muiden projektipaallikbiden vetdmien projek-

tien valvonta.

Painetehon fuusioiduttua osaksi Hydsupplya, tulen toimimaan Hydsupplyn projektitoiminnan esihen-
kiléna. Paineteholla tydskenteleva projektipaallikkd siirtyy myds Hydsupplylle projektipaallikén tehta-
viin. Jatkossa tulen toimimaan seka Hydsupplyn vanhojen projektipaallikdiden, etta Paineteholta siir-

tyvan projektipaallikén esihenkildéna.

Nykytilanne

5.2.1 Tutkittavien yritysten toimintaymparistoé

Molempien tutkittavien yritysten toimintaymparistd on melko samankaltainen toisiinsa verrattuna. Pro-
jektien suuruudet ovat laajuudeltaan ja kustannustasoiltaan samaa suuruusluokkaa. Hydsupplyn pro-
jektit ovat kenties maantieteellisen sijainnin vuoksi painottuneet raskaampaan teollisuuteen, kun taas
Painetehon projektikohteet ovat olleet enemman puu- ja puunjalostusteollisuudessa. Hydsupplyn puo-

lella toimitusprojektit ovat enemman uniikkeja projekteja. Painetehon toimittamissa projekteissa on
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puolestaan enemman toistuvuutta, ollen kuitenkin sen verran toisistaan eroavia, etta toimitukset voi-

daan kasitella niiden ainutlaatuisuutensa vuoksi projekteina.

5.2.2 Toimitusprojektin markkinointi- ja myyntivaihe

Molemmissa tutkittavissa yrityksissa projektiin liittyva yhteydenotto tulee usein asiakkaalta suoraan
projektipaallikélle. Joskus yhteydenotot tulevat myynnin tai huollon kautta projektipaallikélle. Seka
Hydsupplylld ettd Paineteholla projektipaallikkd on yleensa yksin yhteydessa asiakkaaseen selvittaak-
seen lisatietoja projektin tarjouspyyntdon liittyen. Joskus myds myynti tai huolto on mukana esiselvi-

tys- ja tarjousvaiheessa, riippuen asiakkaasta ja projektikohteesta.

Esiselvityksen jalkeen alkaa projektin kustannusten arviointi, joka paattyy asiakkaalle jatettavaan kus-
tannusarvioon tai lopulliseen tarjoukseen projektista. Tarjouslaskentamenetelméat ovat molemmissa
tutkittavissa yrityksissa hyvin pitkalti samankaltaisia prosesseja. Molempien yritysten projektipaallikét
kayttavat tarjouslaskentaan kaytdssa olevaa Exceliin tehtyd tarjouslaskentapohjaa. Projektipaallikot
pyytavat tarjouslaskelmiin tarjouksia komponenttitoimittajilta tai alihankkijoilta. Tutkimuksessa havait-
tiin, ettd toisessa tutkittavassa yrityksessa tarjoustytskentelyt ovat lahes aina projektipaallikén vas-
tuulla. Sen sijaan toisessa yrityksessa tarjouslaskentaan on kytketty myds hankintapuoli mukaan. Toi-
sessa yrityksessa hyddynnetdan enemman aiemmista projekteista saatavaa historiatietoa, kun taas
toisessa yrityksessa aiempien projektien historiatieto on vaikeasti saatavilla ja hyddyntdminen va-
hadistd. Taman hetken maailman tilanteen vuoksi kustannukset nousevat jatkuvasti ja nopeaan tahtiin,
joten historiatietoa ei voi enaa kadyttéa raaka-aineissa ja komponenttien hinnoissa. Historiatietoa hyo-
dynnetdan lahinnd tyémaarien arviointiin. Olipa kyseessa budjettitarjous, kustannusarvio tai lopullinen
tarjous, molempien yritysten projektipaallikét pyrkivat tekemaan tarjouslaskennan ja kustannusarvi-
oinnin mahdollisimman suurella tarkkuudella ja kdyttdmaan tuoreimpia olemassa olevia hintatietoja.
Molempien yritysten projektipaallikot koostavat Excel-tarjouslaskennasta saatavan kustannustiedon

pohjalta tarjouksen toiminnanohjausjarjestelmaan, josta tarjous toimitetaan asiakkaalle.

5.2.3 Toimitusprojektin toteutusvaihe

Toimitusprojektien toteutusvaiheen prosesseja verratessa tulee Hydsupplyn ja Painetehon toimintata-
poja vertaillessa merkittévia eroja. Etenkin toiminnanohjausjarjestelman hydédyntdminen toimituspro-
jektien lapiviemisessa on hyvin eri tasolla. Toisessa yrityksessa toiminnanohjausjarjestelmaa hyodyn-
netdan toteutusvaiheen eri vaiheissa paljon ja toisessa yrityksessa ohjelmiston kayttd on hyvin va-
hdista. Tama tuo merkittdvid eroja prosessien lapinakyvyyteen ja kustannusten seuraamiseen. Riip-
pumatta toiminnanohjausjarjestelman kaytdsta, molemmissa yrityksissa havaittiin parantamisen varaa
projektin toteutusvaiheen kustannusten seurannassa, arvioimisessa ja raportoinnissa. Kustannusten
seuranta projektin toteutusvaiheessa todettiin projektipaallikdiden haastatteluissa haastavaksi ja aikaa
vievaksi tehtdvaksi. Toiminnanohjausjarjestelmén paremmalla hyddyntamiselld toivottiin saatavan

helpotusta seurantatyéhdn.

My6s projektien toteutusvaiheen tydtehtdvien jakaantumisessa oli suuria eroja yritysten valilla. Toi-
sessa yrityksessa ty6tehtavia oli siirretty pois projektipaallikdn vastuulta yrityksen linjaorganisaation

muille osastoille ja toisessa yrityksessa projektipaallikkd hoiti itse l1ahes kaikki tydtehtavat projekteihin
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liittyen. Se, ettd projektipaallikké hoitaa itse lahes kaikki projekteihin liittyvat tydtehtavat, helpottaa

projektien tydtehtavien hallintaa. Toisaalta se lisad merkittdvasti projektipaallikdiden tydkuormaa.

5.2.4 Toimitusprojektin jélkeen

Hydsupplyn ja Painetehon toimitusprojektin jélkeisessa kustannusten arvioimisessa ja jalkilaskennassa
havaittiin molemmissa yrityksissa kehittdmisen varaa. Kustannusten jalkilaskentaa suoritetaan molem-
missa yrityksissa vaihtelevalla tarkkuudella. Kustannusten jalkilaskenta koettiin molempien yritysten
projektipaallikbiden mielestd hyvin tyolaaksi ja aikaa vievaksi prosessiksi. Tyd on talla hetkelld hyvin
pitkalti manuaalista ja toiminnanohjausjarjestelman paremmasta hyddyntamisesta toivottiin helpotta-

via tyokaluja toimitusprojektien kustannusten jalkilaskentaan ja -tarkasteluun.

Myds projektien taloudellisten toteumien raportointi molemmissa yrityksissa oli vahaista. Yritysten
johtotasoilta ei ole vaadittu raportointia, eika raportteja toimiteta sdanndllisesti johdon saataville. Toi-
sessa yrityksessa on vasta hiljattain otettu kaytt6dn kuukausittainen projektien taloudellisten to-
teumien katselmuspalaveri, jossa tarkastellaan projektien yleista kustannustasoa ja tarvittaessa ede-

tdan syvemmalle aina yksittdisen projektin taloudelliseen toteumaan saakka.

5.3 Havaitut kehityskohteet

Tutkimushaastatteluiden ja havainnointimateriaalin analysoinnin perusteella havaittiin seka Hydsupp-
lyn, etta Painetehon toimitusprojektien kustannusten hallinnassa ja niihin etdisesti linkittyvissa toi-
missa useita kehityskohteita. Tutkimushaastatteluissa kysyttiin haastateltavilta kehityskohteita ja tut-

kimusaineiston analysoinnin perusteella havaittiin myds muita kehitettdvia kohtia.

Yritysten fuusioitumisen jalkeen ei ole enda erillisid Hydsupplyn ja Painetehon organisaatioita vaan
yksi yhtenadinen Hydsupply Oy ja sen myoéta yksi yhtendinen projektiorganisaatio. Téman vuoksi toi-
mintatavat on yhtendistettéava yhdeksi tehokkaaksi ja lapindkyvaksi toimintatavaksi. Havaitut yhte-
ndistettavat toimintatavat liittyvdt tarjouslaskentaprosessiin, kustannusten seurantaan ja arviointiin

seka toiminnanohjausjdrjestelman tehokkaaseen kayttamiseen.

Tarjouslaskentaprosessi ja kustannusten arviointi projektin myynti- ja markkinointivaiheessa oli jo l&h-
tokohdiltaan molemmissa tutkittavissa organisaatioissa hyvin samankaltaiset. Suurimmat kehityskoh-
teet myynti- ja markkinointivaiheen tydskentelyssa liittyivat yhtendiseen tarjouslaskentapohjaan, mak-
supostien ja esiselvitystydn erillismyynnin ohjeistamiseen. My6s aiempien tarjouksien ja toteutuneiden
projektien historiatiedon hyédyntaminen ja saatavuus tulee saada paremmaksi. Historiatietoa voidaan

siten kayttda hyddyksi tarjouslaskennassa tydmadrien ja tavoiteltavien katetasojen maarittémisessa.

Toimitusprojektien kustannusten seuranta ja arviointi toimitusprojektien eri vaiheissa on yksi merkit-
tava kehityskohde. Tama koettiin tydladksi ja aikaa vievaksi tyoksi projektipaéllikdiden mielestd. Tahan
toivotaan saatavan helpotusta toiminnanohjausjarjestelmastd |6ytyvista tyokaluista. Kustannusten
seurannasta ja arvioinnista ei haluta tehda liian raskasta prosessia. Toimitusprojektiprosessin tarkkuu-
delle taytyy maarittaa yritykselle riittdva tarkastelutaso. Toisessa yrityksessa kayttoon otettu toimitus-
projektien kuukausittainen taloudellisten toteumien katselmus todettiin toimivaksi keinoksi tarkastella

projektien toteutuneita kustannus- ja katetasoja.
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Projektipaallikdiden téité voidaan tehostaa jakamalla osa projektin aikaisista toista linjaorganisaation
vastuuhenkildille. Talléin projektipaallikdille jad enemman aikaa keskittya ydinosaamiseensa. Siten

my6s projektien hallinta tehostuu.

Monet edella mainitut kehityskohteet kohdistuvat toiminnanohjausjarjestelman parempaan hyddynta-
miseen. Toiminnanohjausjarjestelman avulla toivotaan saatavan lisdhyotya kustannusten hallintaan ja
seurantaan. Toiminnanohjausjarjestelman parempi kaytté on myos edellytys eri maantieteellisten si-

jaintien valiseen tydskentelyyn ja tyétehtavien jakamiseen.

5.4 Yhtendinen kustannusten hallinta

5.4.1 Kustannusten hallintasuunnitelma

Tyon tuloksena kehitettiin kustannusten hallintasuunnitelma fuusioituneelle Hydsupplyn projektiorga-
nisaatiolle. Kustannusten hallintasuunnitelma toimii yleisohjeena projektipaallikbiden tydskentelyyn
projektien kustannusten parissa. Suunnitelmaa voidaan soveltaa erilaisissa projekteissa projektikoh-
taisesti sopivaksi. Kustannusten hallintasuunnitelman avulla pyritdén tehostamaan ja lisédmaan la-

pindkyvyytta projektien kustannusten hallintaan ja koko prosessiin.

Kustannusten hallintasuunnitelmaan vaikuttavat yrityksien ymparistotekijat ja toimintatavat. Yritysten
ymparistdtekijat muodostuvat yritysten organisaatiokulttuureista ja kaytettavista tietojarjestelmista.
Fuusioituneen Hydsupplyn kayttéon jaa Hydsupplyn jo nyt kdytdssa oleva toiminnanohjausjarjestelma.
Toimintatapoja muutetaan siten, ettd meneilldadn olevien projektien projektikansiot, tarjouslaskelmien
ja toteutuneiden projektien historiatiedot ovat kaikkien projekteissa tyéskentelevien saatavilla heidan
maantieteellisesta sijainnistansa riippumatta. Myds koko toimitusprojektiprosessi ja niihin liittyvat kus-

tannusten hallintaprosessit yhtendistetdan paikkakuntien valilla.

Kustannusten hallintasuunnitelma on jaoteltu projektin elinkaaren eri vaiheissa suoritettavien kustan-
nusten hallinnan toimien mukaisesti. Kustannusten hallintasuunnitelmassa kasiteltavat eri osa-alueet
on koostettu tutkimuksessa havaittujen kehityskohteiden ja kustannusten hallinnan teoria-aineiston
perusteella. Kustannusten arviointia suoritetaan projektin koko elinkaaren ajan. Kustannusten hallin-
tasuunnitelma ottaa kantaa projektin markkinointi- ja myyntivaiheessa suoritettavaan kustannusten
arviointiin ja kustannusarvioiden perusteella tehtavaan tarjouksien tekoon. Kustannusten hallintasuun-
nitelmassa kasitellaén myo6s projektin toteutusvaiheen ja projektin luovutuksen jalkeisié kustannusten
hallintatoimia, kuten projektin budjetointia, toiminnanohjausjarjestelman kayttéa seka kustannusten
seurantaa. Projektin toteutusvaiheessa kustannusarvioiden perusteella luodaan projektille budjetti.
Toteutusvaiheen yhtena merkittdvana osana toimii toiminnanohjausjarjestelman kaytto, joka toimii
tarkedna tydkaluna kustannusten hallintaan liittyen. Projektin kustannusten seurantaa suoritetaan

projektin toteutusvaiheessa ja projektin luovutuksen jalkeen.

Kustannusten hallintasuunnitelmaa tullaan kehittamaan viela opinndytetyén valmistumisen jalkeen yh-
dessa projektipaallikdiden ja yrityksen johdon kanssa. Kustannusten hallintasuunnitelman tavoitteena

on tehda yhtendinen, tehokas ja standardoitu toimintaprosessi yrityksen projektipaallikdiden kayttoon.
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5.4.2 Kustannusten arviointi ja projektin toteutus

Toimitusprojektin tarjouspyynttvaiheessa projektipaallikdiden tulee arvioida projektin taloudellista
kannattavuutta ja toteutettavuutta. Téma vaatii alustavan kustannusten arvioinnin. Projektin kustan-
nusten arviointi on suoritettava uudestaan aina kun tarjousta paivitetdan, joko sisallén muuttuessa tai
asiakkaan tinkiessa toimituksen hintaa. Ennen tarjousvaiheeseen paasya projektia on syyta arvioida
myo6s muista ndkokulmista. Muita tarkasteltavia nakdkulmia ovat; onko projekti Hydsupplyn liiketoi-

minta- ja osaamisalueella, seka onko projektin suuruusluokka sopiva Hydsupplyn resursseille.

Projektipaallikdiden tulee arvioida projektin tarjouspyynnon lahtétietoja. Lisdksi heidén tulee arvioida
ovatko lahtdtiedot silla tasolla, ettd projektia voidaan niiden perusteella lahtea tarjoamaan. Mikali
lahtotietojen selvittéminen vaatii projektipaallikdn mielesta suuren tydmaaran, tulee projektipaallikon

pyrkia myymaan esisuunnittelusta erillinen myynti.

Projektin tarjous koostetaan kustannusarvion pohjalta. Projektien tarjouksia laskeville henkil6ille teh-
daan ohjeistus ja tydkalut yhtendiseen tarjouslaskentatydskentelyyn. Tarjouslaskentaohjeistus tulee
sisaltémaan tyokalut ja keinot tydmadrien arviointiin, suuntaviivat varausten kayttéon seka raja-arvot
milloin maksuposteista pyritadn neuvottelemaan asiakkaan kanssa. Lopullinen asiakkaalle |ahetettava
tarjous koostetaan Hydsupplyn toiminnanohjausjarjestelman avulla, kuten téhankin saakka on toi-

mittu.

Toimitusprojektin yhtena ohjaavana tekijana toimii projektin budjetti. Projektin budjettikdytanto teh-
daan selvaksi projektipaallikgille. Hydsupplyn toimittamissa projekteissa usein riittda projektin koko-
naisbudjetin laadinta ja seuranta. Suuremmissa projekteissa voidaan harkita tyopakettikohtaisten ala-

budjettien eli kustannustilien tekemista ja seurantaa. Nédma tapaukset katsotaan tapauskohtaisesti.

Toiminnanohjausjdrjestelman tehokas kayttd ohjeistetaan kaikille projektien parissa tydskenteleville
henkil6ille. Tarkoituksena on, ettd tuotantoa kuormittavat projektit tehdaén jatkossa samalla yhtendi-
selld toimintatavalla toiminnanohjausjarjestelmassa. Tama lisaa projektien lapinakyvyytta ja helpottaa
muiden samojen projektien parissa tydskentelevien henkildiden toimintaa. Osa projektipaallikdiden
tyotehtavia tullaan jakamaan Hydsupplyn linjaorganisaation muille osastoille. Jatkossa projektien han-
kinnat siirretadn Hydsupplyn linjaorganisaatiossa hankintaosastolle. Hankintaosasto ostaa projekteihin
tarvittavat komponentit yhdessa projektipaallikéiden kanssa. Hankintaosasto vastaa myds komponent-
tien hankintakanavista. Projektiin liittyvat varastoty6t, eli komponenttien kerdaminen varastosta ja
tilattujen komponenttien saavuttamiset siirretddn varastohenkildille. Tuotannon esihenkilét kirjaavat
projektin rakenteen ulkopuoliset varastosta otettavat komponentit projekteille kuluiksi. Projektin ku-
luiksi tuotannon esihenkil6t kirjaavat myos projektin toteutukseen liittyvat kokoonpanon ja asennuk-

sen toteutuneet ty6tunnit.

5.4.3 Kustannusten seuranta ja valvonta

Kustannusten seuranta ja valvonta projektin aikana ja projektin jalkeen on ollut melko heikolla tasolla.
Jatkossa kustannusten seurannalle maaritetaan yrityksen tarpeisiin sopiva taso. Tarkoitus ei ole tehda
seurantaprosessista lilan raskasta ja tyollistdvaa. Kustannusten seurantaan ja valvontaan haetaan

myds apua toiminnanohjausjarjestelman tyokaluista. Projektin toteutuksen aikainen seuranta sailyy
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projektipaallikdn vastuulla jatkossakin. Projektin jdlkeisen taloudellisen toteuman seurannan hoitaa
jatkossa suunnittelupaallikkd. Suunnittelupdallikko tulee pitdmaan vahintadn kuukausittain projektien
taloudellisen toteuman tarkastelupalaverin, jossa seurataan projektien toteumia. Tarvittaessa suun-
nittelupaallikkd pyytaa projektin vastuussa olleelta projektipaallikdlta lisaselvityksida merkittavista kus-

tannusvaihteluista.
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JOHTOPAATOKSET

Opinnadytetyon tutkimuskysymyksina oli “Miten Hydsupplylla ja Paineteholla hallitaan kustannuksia toi-
mitusprojektien eri vaiheissa?”, seka "Millainen olisi hyva yhteinen toimintatapa toimitusprojektien
kustannusten hallintaan fuusioituneelle Hydsupplyn projektiorganisaatiolle?”. Tutkimuskysymykset liit-
tyivat vahvasti Hydsupplyn ja Painetehon yritysfuusioon ja sita kautta projektiorganisaatioiden yhteen-
sulautumiseen. Projektiorganisaatioiden yhteensulautuminen vaatii organisaatioiden kaikkien toimin-
taprosessien tarkastelua ja uudelleen jarjestelya, jotta toiminta on jatkossa yhtendistd. Kustannusten

hallintaprosessi on vain yksi osa tata prosessia.

Opinnaytety6n avulla selvitettiin Hydsupplyn ja Painetehon kustannusten hallintaprosessit toimitus-
projekteihin liittyen. Kustannusten hallintaprosessit olivat molemmissa kohdeorganisaatioissa kohta-
laisella tasolla ja prosesseissa havaittiin paljon kehityskohteita. Tutkimuksesta selvisi, etta yritysten
toimintatavoissa oli paljon yhtenevaisyyksia, mutta myds muutamia merkittavia eroavaisuuksia. Ana-
lysoitua tutkimusaineostoa vertailtiin opinndytetydn teoria-aineistoon. Opinndytetydssé kasitelty toi-
mitusprojektin kustannusten hallinnan punaisena lankana toimi projektin elinkaaren eri vaiheissa suo-
ritettavat kustannusten hallinnan toimet. Tutkimusaineistoa vertailtiin kustannusten hallinnan lisaksi
my®s projektinhallinnan muihin eri osa-alueisiin. Toimitusprojektin kustannuksiin vaikuttavat kauttaal-
taan kaikki projektinhallinnan osa-alueet joko suoraan tai epéasuorasti. Markkinointi- ja myyntivaiheen
prosessit olivat Hydsupplylla ja Paineteholla hyvin toistensa kaltaisia prosesseja. Markkinointi- ja
myyntivaiheen tydskentely oli muutamia tdsmennyksia ja ohjeistuksia lukuun ottamatta riittavalla ta-
solla. Yksi merkittava ero yritysten valilla oli kustannusten arviointiin kdytettavat aiempien tarjousten
ja projektitoteutumien historiatiedon hyvaksikayttd. Projektin toteutusvaiheen tydskentelyssa kustan-
nusten hallinnan suhteen havaittiin melko paljon eroavaisuuksia. Suurimmat toteutusvaiheen eroavai-
suudet havaittiin toiminnanohjausjarjestelmdn kaytossa ja siita saatavasta kustannusten seurantaan
liittyvista hyddyista. Téma osoittautui opinndytetydn myéta yhdeksi oleellisimmaksi kehityskohteeksi
tulevaisuutta ajatellen. Myo6s toimitusprojektien aikaisessa tyotehtavien jakamisessa havaittiin eroa-
vaisuuksia. Toisessa yrityksessa tydtehtavia oli jaettu eri linjaorganisaation vastuuhenkildiden kesken
ja toisessa yrityksessa projektipaallikko hoiti itse valtaosan projektin tydtehtavistd. Tama lisasi projek-
tipaallikén kuormitusta ja sen vuoksi monet projektinaikaiset tyétehtavat koettiin hyvin tydlaaksi, aikaa
vievaksi ja kuormittavaksi. Projektin jalkeinen projektien jalkilaskenta oli molemmissa yrityksissa
melko heikolla tasolla. Tahan haetaan tulevaisuudessa parannuskeinoja. Parannuksia on saatavissa
toiminnanohjausjarjestelman kaytolla ja séanndllisella projektien toteumiin liittyvalla palaverikdytan-
nolla. Fuusioituneen projektiorganisaation yhteisesta kustannusten hallinnan toimintatavasta ei haluta
jatkossakaan tehda liian raskasta ja kuormittavaa. Toimintatavalle tullaan maarittdmaan riittava tark-

kuustaso, jonka avulla kustannuksia tullaan jatkossa arvioimaan, seuraamaan ja hallitsemaan.

Opinnaytety®n paapaino oli tutkia yritysten projektiorganisaatioiden kustannusten hallinnan nykytilaa.
Nykytilanteen selvittamisen lisaksi opinndytetydssa tehtiin alustavia suunnitelmia ja suuntaviivoja uu-
delle yhtenaiselle kustannusten hallintaprosessille. Tutkimukset suoritettiin eettisia periaatteita nou-
dattaen. Opinndytetydn haastatteluille pyydettiin lupa kohdeorganisaatoilta sekd haastateltavilta suos-

tumus haastatteluihin. Haastateltavana oli kaikki organisaatioiden avainhenkil6t toimitusprojekteihin
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liittyen. Lisdksi osalle haastateltavista tehtiin toinen haastattelukierros, jotta saatiin tarvittavaa lisatie-
toa tutkimukseen liittyen. Opinnadytety6n teoria-aineisto koottiin Idhdeaineisto huomioiden ja merkit-
semalld lahteet huolellisesti. Tutkimus toteutettiin luotettavasti. Tutkimuksessa kaytettiin runsaasti eri

lahdeaineistoja.

Jatkoa ajatellen on tarkoitus kehittdd opinndytetytssa tehtya kustannusten hallintasuunnitelmaa
eteenpdin. Kustannusten hallintasuunnitelmassa maaritetdan tulevaisuudessa tarkempia kuvauksia
prosessikulusta ja -kaytannoista. Kustannusten hallintasuunnitelmaa voidaan kdyttda Hydsupplyn yh-
tena laatudokumenteista. Esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman kaytté projekteihin liittyen on
opinndytetytta tehdessa vield opetteluvaiheessa, joten siita saatava hydty kustannusten hallintaan
vaatii vield paljon lisaselvitystyota ja koekayttda. Monista muista opinnaytetyohon liittyvista jatkoke-
hityskohteista on jo kdayty organisaation sisélld keskusteluja, jotka otetaan kayttédn, kun yritysten

jarjestelmat ja tietokannat saadaan yhtenaistettyd.

Opinnaytetyt6té tehdessa havaittiin, ettd toimitusprojektien kustannusten hallinnassa on ollut merkit-
tavia eroja yritysten valisissa toimintatavoissa. Tutkittavien yritysten toimintatavat eroavat myés joil-
tain osin merkittavasti teoria-aineistossa kerrotuista toimintatavoista. Toimintatapojen yhtenaistami-
nen vaatii viela tulevaisuudessa lisatyota, joskin tutkimuksen ja haastatteluiden ansiosta asia on nos-
tettu esille ja kehittémisprosessi on kaynnistetty. Kustannusten hallinta toimitusprojekteissa on vain
yksi osa lukuisista yhtendistamista vaativista prosesseista. Tutkimusty6 osoittaa prosessien yhtenais-
tdmisen tarkeyden, jotta sujuva yhteisty6 fuusioituneen yrityksen eri toimipisteiden valillda on teho-
kasta. Tahdn mennessa Hydsupplyn projektit on johdettu, suunniteltu ja toteutettu samassa toimipis-
teessa. Tulevaisuudessa fuusion myo6td asiat ovat kuitenkin toisin. Projekteja tullaan johtamaan ja
suunnittelemaan eri paikkakunnilla ja toteuttamaan eri paikkakunnalla. Téaman myéta prosessien la-

pindkyvyyden merkitys korostui tyota tehdessa.

Tutkimustyossa kaytetty laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma on perusteltua. Tutkimuk-
seen sopivien haastateltavien henkildiden maara oli pieni, joten maaréllinen menetelma ei olisi sen
vuoksi tuonut tyéhon tarpeeksi laajaa ja luotettavaa otantaa. Tutkimuksen aiheena oli selvittda toimi-
tusprojektien kustannusten hallintaan kdytettdvia menetelmia eri organisaatioista. Selvitystydn teke-
minen olisi ollut maarallistd menetelmaa kayttden haastavaa. Tutkijana koin tarkeadksi saada projek-
teihin osallistuvien henkiléiden omia nakemyksia ja ajatuksia tutkittavasta aiheesta seka heidan ehdo-

tuksiaan mahdollisista kehityskohteista.

Oma ammatillinen osaamiseni on kasvanut merkittévasti opinnadytety6ta tehdessa. Sain ty6té tehdes-
sani paljon uusia ndkékulmia omaan tyéhdni. Nakékulmia sain teoria-aineistoista ja tutkimusaineis-
toista. Olen saanut paljon hyddyllistéd oppia projektinhallinnan eri osa-alueista. Sisdistén eri projektin-
hallinnan osa-alueet aiempaa paremmin ja ymmarran, kuinka projektinhallinnan eri osa-alueet vaikut-
tavat ja ovat sidoksissa toinen toisiinsa. Opinndytety6ta tehtdessa kustannusten hallinnan tarkeys
korostui itselle entisestdaan. Opinndytetydn tekemisen my6téd hahmotan kustannusten hallinnan koko-
naisuuden ja ymmarran sen kytkoksen muihin projektinhallinnan osa-alueisiin paremmin. Aiemmin
mielsin kustannusten hallinnan olevan Iahinnd tarjousvaiheessa tehtdavaa kustannusten arviointia ja

kustannusten seurantaa. Nyt ymmarran sen sisaltdvan paljon muutakin. Etenkin projektien tulevien
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kustannusten ennustaminen seurannan ja arvioinnin avulla on térkea lisa omaan osaamiseen ja am-

matilliseen kehittymiseen.

Tutkimustydn tekeminen oli minulle mielenkiintoinen ja tdysin uudenlainen prosessi. Ymmarran nyt
paremmin eri tutkintatapojen toimintatavat ja analysointimenetelmat. Taman tyon tutkimusprosessin
mielenkiintoisin vaihe oli tutkimusaineiston analysointi ja tarkastelu. Myds analysoidun tutkimusaineis-

ton vertailu kerattyyn teoria-aineistoon oli mielenkiintoinen prosessi.



7

64 (72)

YHTEENVETO

Opinndytetyon lahtékohtana oli tutkia fuusioitumassa olevien Hydsupply Oy:n ja Paineteho Oy:n pro-
jektiorganisaatioiden toimintatapaa toimitusprojektien kustannusten hallintaan liittyen seka aloittaa
yhdistyneelle projektiorganisaatiolle yhtendisen toimintamallin kehitystyd kustannusten hallintaan.
Hydsupply osti yhdessa emoyhtitnsa kanssa Painetehon loppukesasta 2021 ja lopullinen fuusioitumi-
nen tapahtui loppuvuodesta 2022. Opinndytetyota tehdessa yritysten toimintatapoja ja -prosesseja
yhtendistetdan ja tdssd opinndytetydssa kasiteltdva toimitusprojektien kustannusten hallinta oli osa

tata prosessia.

Projekti muodostuu kolmesta suureesta, jotka ovat aikataulu, kustannukset ja laajuus. Toimituspro-
jekti on projekti, jossa asiakasyritys tilaa toimittajana toimivalta yritykseltd projektikokonaisuuden.
Toimitusprojektissa projektia tarkastellaan toimittajayrityksen nakdkulmasta. Kustannusten hallintaa
suoritetaan projektin kaikissa elinkaaren vaiheissa. Projektin elinkaaren voi karkeasti jakaa ennen pro-
jektia tehtavaan myynti- ja markkinointivaiheeseen, projektin toteutusvaiheeseen ja projektin jalkei-
seen vaiheeseen. Jotta projekteja pystytaan hallitsemaan lapi koko projektin elinkaaren, taytyy pro-
jektissa suorittaa projektinhallintaa. Projektinhallinta koostuu useasta eri osa-alueesta, jotka suoraan

tai epasuorasti vaikuttavat toinen toiseensa.

Yksi kolmesta projektin suureesta ovat kustannukset. Projektin kustannusten hallinta on vaikutuksissa
kaikkiin projektinhallinnan osa-alueisiin. Kustannusten hallinta pitaa sisallaan kustannusten hallinnan
suunnittelun, kustannusten arvioinnin, budjetoinnin ja kustannusten valvonnan. Kustannusten hallin-
nan suunnittelussa maaritetdan projektin kustannusten hallinnassa kdytettavat toimintatavat. Kustan-
nusten arviointi on projektin eri vaiheissa suoritettavien kustannustilanteiden arvioimista ja kustan-
nusten arviointiin tarkkuuteen liittyvia tapoja. Projektin budjetti on projektin aikatauluun ja kustan-
nuksiin sidoksissa oleva projektin toimintasuunnitelma. Projektin kustannusten valvonta pitaa siséllaan

kustannusten seurantaan ja raportointikaytantoihin liittyvia toimia.

Hydsupplyn ja Painetehon toimitusprojektien kustannusten hallintaan liittyvid toimia tutkittiin tutki-
mushaastatteluiden seka osallistuvan havainnoinnin avulla. Tutkimushaastatteluissa haastateltiin toi-
mitusprojekteihin keskeisesti liittyvia henkildita molemmista organisaatioista. Tutkimushaastattelut oli-
vat luonteeltaan teemahaastatteluita. Haastatteluita tehtiin kaksi kierrosta, joista ensimmaiselld kier-
roksella kaikki haastattelut olivat yksilbhaastatteluita. Nama haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.
Toisella haastattelukierroksella toteutetuista haastatteluista toinen oli ryhmahaastattelu ja toinen yk-
silhaastattelu. Toisella haastattelukierroksella haastatteluita ei nauhoitettu vaan haastatteluista kir-
jattiin muistiinpanot haastatteluiden aikana. Kirjoitin omista havainnoistani havainnointiraportin Pai-
netehon toimitusprojektien kustannusten hallintaan liittyen. Haastatteluiden ja havainnointien jalkeen

aineistolle tehtiin aineiston analysointi, jossa aineisto koodattiin ja teemoiteltiin.

Tyon tulokseksi saatiin selvitettyd Hydsupplyn ja Painetehon organisaatioiden toimitusprojektien kus-
tannusten hallinnan nykytila. Molempien organisaatioiden kustannusten hallintaprosessin nykytiloja
vertailtiin keskenaan. Tutkimuksessa analysoitiin tutkimusaineistosta ja kysyttiin suoraan haastelta-

vilta kehityskohteita toimitusprojektien kustannusten hallintaan liittyen. Merkittdvimmat kehityskoh-
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teet liittyivat toiminnanohjausjarjestelman kayttéon ja siitéd saatavaan hydtyyn kustannusten seuran-
nassa. Opinndytety6 ottaa kantaa fuusioituneen Hydsupplyn projektiorganisaation toiminnanohjaus-
jarjestelman kayttdon.

Opinndytetyon yhtena tuloksena on alustava kustannusten hallintasuunnitelma, joka antaa suuntavii-
voja projektiorganisaation tydskentelyyn. Kustannusten hallintasuunnitelman kehittdminen jatkuu

viela opinndytetyon jalkeen.
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LIITE 1: TUTKIMUSKYSYMYKSET KUSTANNUSTEN HALLINNAN NYKYTILA

e Taustatiedot
o Missé olet tdissa?
o Tittelisi?
o Vastuualueesi?
o Tybkokemuksesi nykyisessa tehtavassa?
o Miten kuvailisit rooliasi toimitusprojekteissa?
= Mista alkaa ja mihin loppuu?
e Projektin myynti- ja markkinointivaihe
o Milld tavoin olet ollut mukana projektin myynti-, markkinointi- tai tarjousvaiheessa?
o Mita kautta projektin tarjouspyyntd tulee sinulle?
o Oletko myyntivaiheessa yksin vai onko esim. myyja mukana?
o Tarjouslaskenta
= Milld tavoin ja milld tarkkuudella koostat budjettitarjouksen?
= Milld tavoin ja milla tarkkuudella koostat lopullisen tarjouksen?
= Riskirahat
= Maksupostit
= Tarjouslaskentapohja
= Tarjouksen kustannusten erittely
o Aiemmista projekteista saatava historiatieto
= Onko saatavilla?
= Kaytatkd hyddyksi tarjouslaskennassa?
o Projektin arvioiminen
=  Oletko joutunut antamaan kieltdvan vastauksen tarjouspyyntéon? Miksi?
o Tarjouksen uusiminen
= Jos asiakas tinkii, milla tavalla pudotat hintaa?
e Projektin toteutusvaihe
o Seuraatko kustannuksia toteutusvaiheessa?
= Milla tydkaluilla?
= Miten usein?
= Ennustatko tulevia kustannuksia?
o Hankinta
o Kustannusten seuranta toteutusvaiheessa
o Raportoitko toteutusvaiheessa kustannuksista?
e Projektin luovutuksen jalkeen
o Loppulaskelma
= Teetkd sind itse vai tekeeké joku muu?
= Raportoitko loppulaskelman kustannuksista? Kenelle?
o Seuraatteko projektin jalkeisia kuluja?
o Raportointi
o Saatko jostain tiedon, miten projekti on onnistunut taloudellisesti?
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e Muuta
o Mitd kehitettavaa toimitusprojektien kustannusten hallinnassa on mielestasi?
o Mita asioita pidat tarkeana toimitusprojektin taloudellisen onnistumisen kannalta?
o Miten voit vaikuttaa projektin taloudelliseen menestykseen?

e Vapaa sana
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LIITE 2: TUTKIMUSKYSYMYKSET TOIMINNANOHJAUSJARIESTELMA
Nykyinen/tuleva toiminnanohjausjarjestelma

e Kuinka toiminnanohjausjarjestelmassa tehdaan tarjous?
o Kertakoodi/rakenteellinen tuote
e Miten tarjous muutetaan tilaukseksi?
e Tehdadanko tuotenimike?
o Tuleeko nimikkeelle rakenne?
o Jos ei nimikettd, miten osat syotetaan myynnille?
e  Myyntihinnan maarittdminen myyntiriville/tuotenimikkeelle
e Tilauksen vahvistaminen asiakkaalle
e Ostotilaukset
o Miten teette/tehdaan/tullaan tekemaan ostotilaukset?
e Tilattujen ja varastosta otettavien tuotteiden keraily?
e Varastosta otettavien tuotteiden kohdistaminen kuluiksi myynnille?
e Ty6kulujen kohdistaminen kuluiksi myynnille?
e Toimitus?

e Laskutus?
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LIITE 3: TUTKIMUSTULOKSET (SALAINEN)
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LITTE 4: YHTENAINEN KUSTANNUSTEN HALLINTASUUNNITELMA (SALAINEN)
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