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Valmet Technologies Oy kattila- ja kaasutinprojektien toteutusosastojen uudel-
leenjarjestelyjen takia kaksi itsenaista projektien toteutusyksikkoa yhdistyivat. Yk-
sikdiden, kuten myos eri henkildiden, toimintatavat johtaa projekteja vaihtelivat.
Koettiin tarpeelliseksi tunnistaa kaytdssa olevia eri menetelmia ja pohtia niiden
toimivuutta jatkokehitysta varten. Tutkimuksen myd6ta oli tarkoitus jakaa ja kirjata
eri projektien kaytanteet ja menetelmat. Nain saatiin kartutettua osaamista ja luo-
tua edellytykset jatkuvalle oppimiselle seka henkil- ettd organisaatiotasolla. Tut-
kimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa hyodynnettiin laadullisia tutkimus-
menetelmia, erityisesti Delfoi-filosofiaa. Ensimmaisessa vaiheessa kerattiin ryh-
matoina asiantuntijoilta ennalta valittujen aihepiirien joukosta projekteissa kay-
tossa olevia eri menetelmia. Toinen vaihe toteutettiin henkilokohtaisella verkko-
kyselylla, joka laadittiin ryhmatoiden tulosten ja niista tehtyjen analyysien perus-
teella.

Tulokset osoittivat, ettda toimivimpia ja yhtenaisimpia kaytantoja 10ytyi viikoittain
pidettavista projektien seurantapalavereista. Myos toimiston tuki tydomaatoimin-
toihin koettiin onnistuneeksi. Kehityskohteiksi nousi kaytannét hankintojen suun-
nittelussa ja se, miten toimittajadokumentaatio tuotetaan sitovaksi lahtotiedoksi
projektin kayttdon. Projektien osa-alueiden paasuunnittelijoiden puutteellinen
ymmarrys ja sitoutuminen kokonaisprojektin talouteen, toimituslaajuuteen ja vas-
tuisiin koettiin johtavan osaoptimoituihin paatoksiin.

Parhaiten toimivat kaytannot projektien valilla olivat yhtenaisia ja niiden kehitta-
minen etenee pienemmilla toimenpiteilla. Haastavammissa aihepiireissa kaytan-
not vaihtelivat laajemmin. Toimivammaksi osoittautunut kaytantd projektihankin-
tojen johtamisessa vaatii investointeja osaamisen kehittamiseen ja resurssointiin.
Projektin dokumentaatiohallinnan ja aikataulutuksen parantaminen edellyttaa
tyokalujen kehittamistd vastaamaan tarvetta ja niiden hallittua kayttoonottoa.
Osa-alueiden kokonaisprojektin laajemman ymmarryksen uskotaan parantuvan
kommunikaation ja seurannan lisaamisella projekteissa. Muutosjohtamisella voi-
daan parantaa osastojen sisaisia ajattelutapoja ottamaan huomioon projektin laa-
jempi kokonaiskuva.

Asiasanat: Projektijohtaminen, strategia, muutosjohtaminen, Lean, jatkuva oppi-
minen, kommunikointi
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Due to the reorganizations in Valmet Technologies Oy’s boiler and gasifier project
execution, two independent project execution departments merged. Practices
and methods to lead projects between the departments, as well as between peo-
ple, varied. This generated a need to identify different methods in use in projects
and consider the method’s feasibility for further development. Secondary target
was to collect and share different methods in use in projects internally in new
department to increase general personal and organizational competence and
learning. The research was carried out by using action research method, utilizing
Delphi philosophy. In the first phase a group works was utilized to collect a differ-
ent kind of methods in use in projects related to the pre-selected topics. In the
second phase an anonymous web survey was carried out, based on group works
result analyzes.

Results showed that the most feasible and unified methods were found in weekly
project follow-up meetings and office support to the construction site. The weak-
est and those requiring development were in procurement planning and produc-
ing supplier documentation as certified initial data for project use. Sub-project
leads’ understanding and commitment to the economy, scope and responsibilities
of the entire project was felt to be at a low level and lead to partially optimized
decisions.

The practices which are working best in the projects were unified and those de-
velopment is progressing with smaller measures. In more challenging topics the
practices varied more widely. The method that has found to be more effective in
project procurement planning requires investments in competence development
and resourcing. Improving project documentation and scheduling management
requires a development of tools to meet the need and controlled implementation.
Increasing sub-project lead engineers’ understanding of the overall projects is felt
to be improved by increasing and developing communication and follow-up in the
projects. Change management can improve the mindset inside the sub-project
departments to consider wider overall picture in the projects.

Key words: Project management, strategy, change management, Lean, continu-
ous learning, communication



SISALLYS

1 JOHDANTO ... 6
2 liiketoiminta ja -strategia ... 8
3 Projekti ja projektin johtaminen .............ocoooiiiiiiiiiiii e, 10
3.1 Projektihallinnan KoImio ..........coooviiiiiiiii e 11
3.2 ProjeKtijontaminen..............uuvuiiiiiiiiiiiiiiiiii 13
3.3 Projektin osittaminen..............ooooiiiiiiii 13

4 MuutoSjJONtaMINEN. ... 15
S Lean-gjattelu........ ... 17
6 TUTKIMUSMENETELMAN KUVAUS .......ccoooiieeeeeeeeeeeeee e 19
6.1 Aihepiirien eli tapauksien maarittely ..............ccccoeeeiiiiiiin s 20
6.2 RYNMALYOPAIVA .....ueiiiiiiiiiii e 20
6.2.1 Ensimmainen Kierros .........coouuuuuiiiiiiiiiiieeice e 21

6.2.2 TOINEN KIEIMOS.....cuuiiiieee e 21

6.2.3 KoIMas KierroS.........ccoviiiiiiiiiiicei e 22

6.2.4 Neljas KIierITOS........coiiiiiiii e 22

6.3 Anonyymi VErkKoKYSelY ..........coooviiiiiiiiiiiii e 23

7 aineiston analyysimenetelman kuvaus..............ccccccoiiiiiiiiiiiiiiiiiees 24
7.1 Aihepiirien maarittely ... 24
7.1.1 Aihepiirien analyysi.......ccccoveuiiiiiiiiiiii e 25

7.1.2 Aliaihepiirien analyysi ... 26

7.1.3 Yhteenveto aihepiirien maarityksesta...........cccccooeevevieeenn 27

7.2 Ryhmatyopaivan aineistoanalyysi........cccceoeeeviiiiiiiiiiiiiiieeeiceeeeees 29
7.3 Anonyymi verkkokyselyn analyysimenetelma .................cccceueeeee 31

8 Tutkimuksen keskeiset havainnot ..................oooiiiiiiii e, 33
9 Projektin laitehankinnat...............oooiiiiiii 34
9.1 TAUSIAA ... 34
9.2 Ryhmatyopaivan tuloksien analysointi ...............ccccvvveiiiiiiiinnnnenn. 34
9.2.1 Ensimmaisen kierroksen sana-assosiaatio............cccc......... 34

9.2.2 Ryhmatydpaivan johdanto hankinnalle.............cccccceeveeeee.n. 35

9.2.3 Eri roolit hankintaprosessissa..........ccoevveevviiiiieeeeeeeeeiin, 36

9.2.4 Ensimmaisen hankintasuunnitelman laadinta..................... 37

9.2.5 Hankinta-aikataulun seuranta...........cccccccceiiiiiiiiiiiieeeii, 38

9.3 Anonyymi verkkokysely hankinnasta..................ccccciiiin 38
9.4 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset ............cccooveiiiiiiiiiiiiiiinnnn. 41
10 QIKATAUIULUS ... e 43

(O T B 1= (013 7= 1= TP PPRPR 43



10.2 Ryhmatyopaivan tuloksien analysointi............cccccccceeiiiiieiennnnens 44

10.2.1Ensimmaisen kierroksen sana-assosiaatio ....................... 44
10.2.2Ryhmatyopaivan johdanto aikataulutukselle ...................... 44
10.2.3Sopimus ja asiakasaikataulun laadinta .............................. 45
10.2.4Projektiaikataulun laadinta, kaytto ja edistyman seuranta.. 46

10.3 Anonyymi VErkKOKYSElY ........cooooiiiiiiieiiee 46
10.4 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset.............ccoooei 47

11 dokumentaatio .........coooiiiiiiie 49
111 TAUSTAQ. ... 49
11.2 Ryhmatyopaivan tuloksien analysointi..............cccoeeeei. 49
11.2.1Ensimmaisen kierroksen sana-assosiaatio ........................ 49
11.2.2Ryhmatyopaivan johdanto dokumentaatiolle...................... 50
11.2.3Suunnittelupaallikdiden dokumentaatiotehtavat ................. 51
11.2.4Tehtavien siirto suunnittelupaallikoilta................................ 51
11.2.5Dokumenttitoimitusaikataulu .................cooooooiiiiiien, 52

11.3 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset..............cooee 53
12 sisainen projektin JOhto ...........coooiiiiiiiii 54
12,1 TAUSTAA....ccceieeci e 54
12.2 Ryhmatyopaivan tuloksien analysointi.............ccccoeeeeii. 54
12.2.1Ensimmaisen kierroksen sana-assosiaatio ........................ 54

12.2.2Ryhmatydpaivan johdanto sisaiselle projektin johtamiselle 55

12.2.3Valmetin tukitoiminnot projektien tukena............................ 55
12.2.4Sisaisen projektijohtamisen kaytannot............................... 55

12.3 Anonyymi verkkokysely sisdisesta projektin johtamisesta ......... 56
12.3.1Viikoittaiset projektin seurantapalaverit.............cccccceeeee. 57
12.3.2Kuukausittaiset osa-alueraportit..............ccoeveiiiiiiiiiiieennnn. 58

12.4 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset.............ccoooeee 58
13 POHDINTA ettt e e e e e e eeaaens 60

LAHTEET ..ottt 63



1 JOHDANTO

Vaikka projektijohtamisen perusperiaatteet ovat yleispatevia niin projektijohtami-
sen kaytannon vaihtelevat monella eri tasolla riippuen alasta, strategiasta ja yri-
tyskulttuurista, ja siita alaspain aina yksittaiseen projektin suorittajaan ja tehta-
vaan. Kaytannot ovat myoOs riippuvaisia osallistuvien henkiloiden ammattitai-
dosta, persoonasta ja motivaatiosta. Tyotavat voivat rutinoitua tehottomiksi eika

talldin parhaista kaytanndista oppimista ei valttamatta tapahdu.

Tyo6paikka on oppimisymparistona rikas. Oppimisen lahteita ja osaamista on seka
ihmisissa etta organisaation muistissa, ja nama osittain paallekkaiset osaamisen
muodot ruokkivat toisiaan. Henkilon lahtiessa yrityksestd vain hanen osaami-
sensa poistuu yrityksesta, mutta organisaation osaaminen on pysyvampaa. Kun
tyopaikalla kehitetaan ihmisia ja toimintaa niin samalla kehitetaan oppimisen lah-
teitd ja organisaation muistia. Osaamista ja kehittymista tulee dokumentoida ja
systematisoida, jotta organisaation osaaminen ei olisi liiaksi rijppuvainen henki-

|I6kohtaisesta osaamisesta. (Kupias & Peltola, 2019).

Tyo tehtiin Valmet Technologies Oy yritykselle (jatkossa Valmet) Energy Plan
Solution teknologiayksikon Projects-osastolle (jatkossa projektien toteutus).
Osasto koostuu projektipaallikoista ja projektien suunnittelupaallikdista, he vas-
taavat voimakattila- ja kaasutinlaitosprojektien paasopimuksien toteutuksesta
asiakkaille globaalisti ja projektin sisaisesta johtamisesta. Keskimaaraisen pro-
jektin kauppahinta on kymmenia miljoonia. Toimitukset ovat paaasiassa Aasiaan,
Eurooppaan ja Etela- ja Pohjois-Amerikkaan. Asiakkaina ovat energian tuottajat
seka sellu- ja paperitehtaat. Projektien toteutuksen kesto on noin kaksi vuotta,
mutta myyntivaiheen ja takuuajan kanssa elinkaari on noin 5-6 vuotta. Projekti-
ryhmassa on kymmenia henkil6ita, mutta valillisesti projekteissa tydskentelee sa-

toja henkiloita.

Osasto tuli nykyiseen muotoonsa tammikuussa 2023 kahden eri projektien toteu-
tusosaston yhdistyessa. Nykyisen osaston henkilostd on sijoittunut kolmelle paik-

kakunnalle Suomessa; Tampere, Raisio ja Vantaa. Lisaksi osastolla on tyénteki-
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jOita Puolasta ja Isosta-Britanniasta. Vaikka Valmetin projektitoiminnan ohjeistuk-
set on yhteiset, niin eri osastoille ja paikkakunnille oli muodostunut erilaisia pro-
jektien toteutuksen kaytantoja ja projektijohtamisen tasossa oli tunnistettu vaih-
televuutta. Onnistumisen mittareilla projektit ovat poikenneet toisistaan huomat-
tavasti. Vaikka poikkeamien juurisyyt vaihtelevat ja taustat ovat erilaisia, on pro-
jektin toteutuksen osaamisella ja kaytannailla tunnistettu olevan oma merkityk-

sensa yksittaisen projektin onnistumiseen.

Ty rajattiin uuden osaston ja sen eri paikkakuntien erilaisten sisaisten kaytanto-
jen tunnistamiseen ja jakamiseen osaston sisalla ennalta valituista aihepiireista.
Tutkimusstrategiaksi valittiin empiirinen ja laadullinen tutkimus. Tutkimusmene-
telmaksi valikoitui toimintatutkimus, missa hyodynnettiin Delfoi-menetelmaa.
Tama soveltui hieman epamaaraisen tutkimuskentan tapauksien iterointiin asian-
tuntijaryhmassa (Kuusi, 2023). Tutkimuksen suunta tarkentui tutkimuksen ede-
tessa alkuperaisesta keratyn aineiston ja sen analyysin perusteella. Tama on toi-
mintatutkimuksessa tyypillista, ja mita ei pida kokea epaonnistumiseksi vaan "ai-
neistolle on annettu tilaisuus puhua” (Puusa & Juuti, 2020). Tutkimus kohdistui
lopullisesti haastavien aihepiirien ja niissa tapahtuvien menetelmien vaihtelevuu-

den laajuuden tutkimiseen projekteissa.

Tyon yhtena sivutavoitteena oli luoda ilmapiiria ja kulttuuria missa parhaiksi ko-
ettuja ja vaihtoehtoisia kaytantoja jaetaan ja yhtenaistetaan organisaatiossa ja
henkildiden valilla. Tama perustuu Leanin toiseen peruspilariin eli ihnmisten arvos-
tamiseen. Asiantuntijat ovat 1ahimpana todellista tyota ja heidan lahjakkuuttaan
ja aivokapasiteettiaan tulee arvostaa. Sita kautta heidan kollektiivinen alykkyy-
tensa voidaan ohjata organisaation jatkuvaan kehittymiseen. (Brophy, 2012). Ta-
man ajatuksen mukaista toimintamallia tuettiin tutkimukseen liittyvalla yhden pai-
van mittaisella tutustumis- ja ryhmatyopaivalla. Ryhmatyopaivan myota myos
verkostoitumista odotettiin tapahtuvan, ja menetelmien yhtenaistaminen eri pro-

jektien ja paikkakuntien valilla jatkuvan osastolla sisaisesti.



2 LIIKETOIMINTA JA -STRATEGIA

Yrityksessa tapahtuvan toiminnan kuten myos taman tyon tulee perustua organi-

saatiolla olevaan suurempaan rooliin ja tehtavaan, eli yrityksen strategiaan.

Valmetilla strategia on voimakkaasti asiakas- ja teknologialahtéinen. Strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi pyritaan asiakkaiden menestykseen, teknologiseen
paremmuuteen, tehokkaisiin sisaisiin prosesseihin seka henkiloston ja tiimien
osaamiseen. Visiona on tulla maailmanlaajuiseksi johtajaksi asiakkaiden palve-

lemisessa ja teollisuuden alojen eteenpain viemisessa. (Valmet, 2023)

Strateginen johtaminen mahdollistaan pitkan aikavalin menestyksen siind missa
operatiivinen johtaminen keskittyy tahan paivaan. Strategiaa voidaan kuvata yri-
tyksen kannattavuuden kaavaksi ja liiketoiminnan teoriaksi. Se antaa yritykselle
suunnan ja merkityksen, ja sitd kautta tuo tyontekijoiden toimintaan johdonmu-
kaisuutta. (Strategiakirja : 25 tyokalua , 2023).

Organisaation liiketoiminnan lahtdékohtana tulee olla jonkin lisdarvon tuottamista
ulkopuoliselle taholle. Olennaisia kysymyksia on: "mita hyotya me tuotamme?” ja
"Kuka on asiakkaamme ja miksi han asioi juuri meidan kanssamme?” Oman or-
ganisaation olemassaolon syy, pitaa perustua asiakkaan todellisuuteen, hanen
tilanteiseen, toimintaan ja tarpeisiin. Eli organisaation maarittaa asiakas ja hanen
tarpeensa. Organisaation toiminnan Iahtokohtina on tarve tuottaa hyotya kahdelle
ulkopuoliselle taholle eli asiakkaalle ja omistajalle. Ulkoisen kilpailukyvyn eli asia-
kashyodyn rinnalla on my0s sisainen toiminnan tehokkuus eli tarve tuottaa hyotya

omistajalle. (Lindroos & Lohivesi, 2010).

Strategiatyon onnistumiseen vaikuttaa kyky tarkastella omaa asemaa verrattuna
muun muassa ymparistdoon, sidosryhmiin ja omiin ominaisuuksiin. Strategian te-
keminen on muuttunut suunnittelu- ja toteutusvaiheiden yhteen nivoutumisen,
henkilostdon osallistamisen seka ymparistdon analysoinnin ja siihen sopeutumisen
myoéta jatkuvan kilpailuedun tavoitteluksi. Taman takia konsernitason strategi-

oissa on tultu nykyaan alaspain liiketoimintayksikoiden strategioihin. Enaa ei pys-
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tyta tekemaan pitkantahtaimen taydellisia suunnitelmia, eika pystytd ennusta-
maan tulevaa samalla varmuudella. Organisaatioiden tulee sietaa jatkuvaa epa-
varmuutta. Yleensa suunniteltu strategia on jotain muuta kuin tavoiteltu strategia.
(Strategiakirja : 25 tyokalua , 2023). Strategiaan voidaan katsoa myds toisesta
nakokulmasta, missa strategia ei ole mité yrityksen organisaatiolla on vaan sen
sijaan strategia voisi olla mitad ihmiset tekevét. (Johnson, Langley, Melin, &
Whittington, 2007)
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3 PROJEKTI JA PROJEKTIN JOHTAMINEN

Valmet toimittaa maailmanlaajuisesti teollisia teknologioita ja palveluja asiakkail-
leen toimitusprojekteina. Toteutusprojektien portfolio on laaja ja pitaa sisallaan

hyvin erityyppisia ja kestoisia projekteja.

Projekti voidaan kuvata tilapaisena yrityksena, joka luodaan ainutlaatuisen tuot-
teen, palvelun tai tuloksen tuottamiseksi. Suuri tai pieni projekti sisaltaa aina seu-
raavat kolme komponenttia: Laajuus, aikataulu ja resurssit. (Portny & Portny,

2022). Naista komponenteista muodostuu projektihallinnan kolmio.

Lisaksi projektilla on lahes aina seuraavat ominaispiirteet, joiden hallinta muo-
dostaa tarpeen projektin johtamiselle

e Yksi selkea tavoite

o Kiintea aikataulu

e Projektiryhma

o Ei harjoittelua tai harjoituksia

e Muutos
(Reiss, 2007)

Projektin johtamisessa, paatoksissa ja tehtavissa tulee pitaytya esitetyissa kom-
ponenteissa ja huomioida projektin ominaispiirteet. Naista poikkeaminen aiheut-

taa riskin lisakustannuksille tai viiveille.

Mantyneva kuvaa Projektihallinnan lahtokohdat kirjassaan (Mantyneva, 2016)
projektin elinkaaren vaiheet, seka niihin liittyvan tydmaaran ajan suhteessa, kuvio
1.
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tyomadra

aika

Valmisteluu Suunnittelu Toteutus Paattaminen

KUVIO 1. Esimerkki projektin elinkaaresta ja tydomaarasta. (Mantyneva, 2016)

Kuviosta voi todeta kuinka projektiin osallistuvien maaran nousee projektin ede-
tessa jo suunnitteluvaiheessa. Laajemmissa teollisissa projekteissa tarvittavat re-
surssit saadaan mukaan suunnittelun alihankinnoilla, mutta myos projektin laite-

hankinnoilla, mista loytyy tarkempi kuvaus tulevissa kappaleissa.
3.1 Projektihallinnan kolmio
Projektihallinnassa voidaan todeta olevan kolme komponenttia: Resurssit, aika-

taulu ja laajuus. Kuviossa 2 on esitetty miten jokainen komponentti vaikuttaa toi-

siinsa.

RESURSSIT

PROJEKTI

AIKATAULU < » LAAJUUS

KUVIO 2. Projektihallinnan kolmio (Portny & Portny, 2022)
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e Laajuus: Projektit luodaan tietysta tarpeesta, mikd maarittaa projektille
laajuuden. Se miten hyvin projekti lopulta vastaa tarvetta maarittdd onko

projekti menestynyt vai epaonnistunut.

e Aikataulu: Laaditut projektin aloitus ja lopetuspaivamaarat, seka olennai-

set valitavoitteet.

e Resurssit: Projektiin osallistuvien henkildiden maara, mutta myos tilat ja
tarvikkeet. (Portny & Portny, 2022)

Resurssit voidaan my0s laajentaa ajattelumallissa kasittamaan projektin kustan-
nuksia, mika on ymmarrettavampi termi teollisuuden prosessilaitetoimitusprojek-
teissa. Taylor (Taylor, 2008) kayttaakin kolmiomallissa termia kustannus, mika
pitaa sisallaan resurssien lisaksi rahat, laitteet ja muita resursseja projektin suo-
rittamiseksi. Kuvion 3 mukaiset kolmiomallit toimivat projekteissa aikataulun- ja

kustannuksien hallinnassa.

Scope Scope
Effect of cost and schedule on Effect of cost and/or schedule
each other on scope

KUVIO 3. Muutoksien vaikutukset komponenttien valilla (Taylor, 2008)

Periaatteena on, etta kun yksi komponentti muuttuu niin myos toinen tai molem-
mat jaljella olevat komponentit muuttuvat (Taylor, 2008). Aikataulun pidentami-
nen kasvattaa kustannuksia ja projektin laajuuden kasvattaminen vaatii resurs-

sien kasvattamista, mika nakyy projektin kustannuksissa.



13

Projektin toteutuksessa ja kaikissa siina tehtavissa paatoksissa olennaista on pi-
taytya vain naissa komponenteissa ymmartaen kuitenkin projektin kokonaiskuva
ja tavoite. Laajuuden kasvattaminen saattaa lisata kustannuksia kyseisella het-
kelld mutta voi olla kannattava investointi projektin kokonaisuuden kannalta. Osa-
optimoiduista ratkaisuista muodostuu vahintaan riski kokonaisprojektin toteutuk-
selle. Esitetysta kolmesta komponentista voidaan poiketa projektin sisalla myos
siina tapauksessa, jos niin kutsutusta uhrauksesta on suurempaa hyotya koko

yrityksen kannalta.

3.2 Projektijohtaminen

Projektijohtamisen matriisit ovat isossa yrityksessa monimutkaiset. Siina missa
projektipaallikké on projektinsa toimitusjohtaja niin toimitettavan tuotteen liiketoi-
mintayksikko toimii hallituksena. MyOs projektin sisaiset osa-alueet ovat kokonai-
suutena erillisjohdettuja, joiden palveluita projektit kayttavat tai kaanteisesti osa-
alueet ovat alistettuja toteuttamaan oma toimituslaajuutensa projekteissa projek-
tipaallikdon johdolla. Organisaatiosta puuttuvat resurssit, palvelut ja laitekokonai-
suudet taytetaan partnereiden, toimittajien, urakoitsijoiden ja alihankkijoiden pal-

veluilla.

Erillisjohdetut osa-alueet koittavat pitaa toimintaa samanlaisena lapi kaikkien pro-
jektien, yllapitaa rauhaa. Projektijohtamisella rikotaan vallitsevia kaytantoja tavoi-
tellun lopputuloksen saavuttamiseksi, ja kun projekti on ohi niin maailma on hie-
man erilainen. Projekti tuo aina jotain uutta. Taten, projektijohtaminen voidaan

maaritelld myods muutoksen johtamiseksi. (Reiss, 2007)

3.3 Projektin osittaminen

Vaikka projektilla on yksi selkea tavoite, niin projektit tulee osittaa pienempiin ko-
konaisuuksiin, jotka palvelevat projektia kokonaisuutena. Projektin osa-alueet to-
teuttavat omaa tehtavaansa osana koko projektin tarvetta.

Osittamisen tyokaluna kaytetaan tunnetusti WBS-rakennetta (Work Breakdown
Structure) milla projekti jaetaan osiin seka hallitaan ja maaritelladn projektin laa-
juutta. Projektille luodaan ositus pienempiin helpommin hallittaviin osiin. Se ei
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maarittele tehtavia tai miten ne tulee tehda, vaan mita tulee toimittaa projektin
suorittamiseksi menestyksellisesti. (Buchtik, 2013). WBS-rakenne ryhmittelee
toimitettavan projektikokonaisuuden osat, ja siten organisoi ja maarittelee pro-
jektin kokonaistyon laajuuden. Jokainen WBS-rakenteen hierarkkisesti laskeva

taso edustaa yha yksityiskohtaisemman projektityon osaa. (Taylor, 2008).

WBS rakenne on yksi tarkeimmista projektihallinnan tyokaluista. Se on perustana
kaikille muille projektijohdon tyokaluille, vaikka ei itsestaan ole esimerkiksi aika-
taulun tai kustannushallinnan tyokalu. Se on monikayttdinen kommunikoinnin tyo-
kalu projektiryhman resurssoinnissa tai kun keskustellaan muutoksista projek-
teissa. (Taylor, 2008).

Yksi tarkeimmistd WBS-rakenteen tehtavistd on maaritelld vastuumatriisi sen
osien toimituksille, eli kuka tekee minkakin osan siita ja kuka valvoo sen teke-
mista. Toinen tarked WBS-rakenteen kayttétarkoitus on projektin kustannusten
jakaminen, silla on kaytanndssa mahdotonta arvioida projektin kustannuksia ko-
konaisuutena. Projektin kustannukset tulee jakaa WBS-rakenteen mukaisesti,

mista muodostuu koko projektin kustannusrakenne. (Taylor, 2008).
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4 MUUTOSJOHTAMINEN

Tyon yksi lahtokohta oli tunnistaa jakaa parhaita kaytantoja uuden osaston si-
salla. Jotta uudet kaytannot saadaan yleiseen kayttoon pitda muuttaa vanhoja

kaytantoja. Tama luo tarpeen muutosjohtamiselle.

Aarnikoivu nostaa esille kirjassaan Esimiehena Arjessa (2008) muutosjohtami-
sen nykyaikaistamisen. Nykyaan kyky johtaa muutosta on avainasemassa. Or-
ganisaation tulee pystya seuraamaan ymparistdaan ja muuttamaan toimintata-
pojaan jatkuvasti. Tavasta riippumatta muutos on aina toteutettava ja johdettava
jarjestelmallisesti. Isoja ja pienia muutoksia tapahtuu organisaatioissa jatkuvasti
ja paivittaisjohtamisen ja muutosjohtamisen erottaminen toisistaan ei tunnu

enaa loogiselta. (Aarnikoivu, 2008)

"Muutokset ovat aarettomia” (Pirinen, 2023). Nykyaan yrityksien kiredssa Kilpai-
lutilanteessa on jatkuvaa painetta muuttua ja uudistua. Tyontekijoiden halu pa-

rantaa toimintaa tulisi olla ajavana voimana muutoksessa. Muutokset parempaa
tulisi olla osa organisaation kulttuuria, joka lisaa positiivista yhteisollisyytta ja yh-

dessa tekemista. (Pirinen, 2023)

Muutoksen johtaminen voidaan jakaa neljaan vaiheeseen, jotka ovat valmistelu,
suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Muutoksiin ja muutoksien johtamiseen
liittyy aina muutosvastarinta. Muutosvastarinnan ilmenemismuodot voidaan ja-
kaa neljaan ryhmaan, jotka ovat muutoksesta irtisanoutuminen, samaistumatto-
muus, epavarmuus suunnasta ja pettymys. Muutosvastarinta saadaan palvele-
maan muutosta muutosviestinnalla, se pitaa olla runsasta ja avointa.
(Aarnikoivu, 2008).

Sari Torkkolan (2015) maarittelemat muutosvastarinnan vaiheet kirjassa "Lean
asiantyodn johtamisessa” ovat erimielisyys ongelmasta, erimielisyys ratkaisusta
ja erimielisyys toteutustavasta. Muutoksen ehdottajan tulee ymmartaa muutos-
vastarinnan vaiheet ja poistaa siihen liittyvat esteet. Ennen kuin voidaan miettia

ratkaisua ongelmaan niin tulee l0ytaa yksimielisyys siita, mika on itse ongelma.
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Vasta kun paatos ratkaisusta on hyvaksytty siirtya miettimaan toteutustapa on-
gelmaan (Torkkola, 2015).
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5 LEAN-AJATTELU

Lean on kollektiivinen ajattelutapa karsia turhia asioita jarjestelmallisesti ja sa-
malla maksimoida arvo. Lean -ajattelussa tyontekijat eivat keskity vain paivittai-
sen tyonsa tekemiseen vaan sen lisaksi motivaatioon tekemaan tyonsa entista
paremmin joka paiva. Tama tarkoittaa, etta kaikkien tyontekijoiden on pohdit-
tava tyotaan syvallisesti voidakseen ymmartaa puutteet ja kehittdakseen parem-
pia menetelmia. Lean perustuu kahteen peruspilariin, jatkuva parantaminen ja
ihmisten arvostaminen. Jatkuva parantaminen on valttamatonta pitkanajan sel-
viytymiselle ja ihmisten arvostamisella tavoitellaan sitoutumista ja aikaa uusien

ideoiden kehittamiseen tulipalojen sammuttamisen sijaan. (Brophy, 2012).

Leanin viisi paaperiaatetta ovat asiakkaan arvon miettiminen, arvoketjun tunnis-
taminen, tuotannon virtaus, imuohjauksen toteuttaminen ja taydellisyyteen pyr-
kiminen. Lean-ajattelussa asiakaskeskeisyys laitetaan tuotantokeskeisyyden
edelle. Lisaarvoa tuottamattomat toiminnot, eli hukat, tulee poistaa ja toteutuk-
sen virta tulee olla jatkuvaa, selkeaa ja lyhytta. Kun hukat on poistettu ja toteu-
tuksen virta on sujuvaa niin toteutusta jatketaan asiakaslahtoisella imuohjauk-
sella sen sijaan etta tehdaan etukateen materiaalia varastoon. Prosessien kehit-
taminen tulee olla jatkuvaa, taydellisyyteen pyrkivaa, missa tyontekijoille on an-

nettu paavastuu laadun ja tuottavuuden kehittamiseksi. (Vuorinen, 2013).

True North Lean ajattelutapa viittaa siihen mita tulee tehda, ei silhen mita
voimme tehda. Se tulee nahda konseptina ennen kuin tavoitteena. Kehittymisen
mahdollisuudet eivat koskaan lopu. Otamme yhden kehitysaskeleen vain 16y-
tadksemme seuraavan mahdollisuuden. True North Leanin mitattavia alueita,
jotka auttavat organisaatiota menestymaan ovat tyontekijdiden kasvu, laatu, toi-
mitusketju ja kustannukset. Jokainen pieni parannus auttaa organisaatiota
eteenpain. Tyontekijoiden kasvua voidaan mitata tyoturvallisuusmaarilla, ongel-
mien ratkaisumaarilla ja valmennustapahtumilla. Laadun mittareilla pyritaan
nolla virheisiin. Toimitusketjun mittarina voidaan kayttaa tuottavuusmittareita ja
kustannuksia voidaan mitata arvoa tuottamattomien vaiheiden maaralla.
(Brophy, 2012).
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Vaikka projekteissa toteutetaan huomattavia Leanin mukaisia kehitysaskeleita
niin niita ei valttamatta implementoida prosesseihin tai ne heikkenevat ajan saa-

tossa. Lean johtaminen tulisi olla Leanin mukaan elamista. (Holt, 2022)



19

6 TUTKIMUSMENETELMAN KUVAUS

Tutkimuksessa keskityttiin projekteissa eri kaytdssa oleviin menetelmien tunnis-
tamiseen ja niiden jakamiseen osaston sisalla. Laadullisen tutkimuksen mukai-
sesti tavoitteena on 10ytaa uusia nakokulmia. Lahestymistavaksi valittiin toimin-
tatutkimus, mika on sopiva lahestymistapa, kun pyritaan kehittamaan osaston
henkildiden toimintaa (Puusa & Juuti, 2020). Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli-
kin saada tutkimukseen osallistuvat pysahtymaan ajattelemaan kaytossa olevia
toimintatapoja ja menetelmia, ja sita kautta muuttamaan ja kehittamaan niita kol-

lektiivisesti.

Tassa kappaleessa kuvataan milla tavalla tutkimus toteutettiin ja miten tutkimuk-
sen suunta muuttui. Aineistoanalyysimenetelmat ja tutkimustulokset on esitelty

myohemmin seuraavissa kappaleissa.

Toimintatutkimuksessa mukailtiin Delfoi filosofiaa mika sopii hyvin epamaaraisen
tutkimuskentan tutkimiseen asiantuntijaryhmassa (Kuusi, 2023). Tyd toteutettiin
useassa vaiheessa, kuvio 4. Delfoin-menetelman mukaisesti tutkimuksessa hyo-
dynnettiin kolmea sen erityispiirretta, eli anonymiteettia, argumenttien iteraatiota

ja useampia palautekierroksia. (Kuusi, 2023)

‘ Aihepiirien méérittely

Aihepiirien Aihepiirien Aliaihepiirien Aliaihepiirien
maarittely analyysi ja maarittely alalyysi ja
rajaus rajaus

Amelston keruu - Ryhmatyépaiva ‘

Aineiston Aineiston analyysi ja
keruu. tutkimussunnan
Ryhmatyot tarkennus

‘ Aineiston keruu — Verkkokysely osastolle

Aineiston Aineiston

keruu. analyysi.

Verkkokysely Tulokset
Kehitysehdotukset
ja tuloksien
raportointi

KUVIO 4. Tutkimusprosessi
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Tutkimuksen rajaus ja tarkennus Valmetin kannalta kiinnostavimpiin kehitettaviin
aihepiireihin muodostui asiantuntijoilta keratyn aineiston ja esihenkil6ilta saadun
palautteen, ja naista tehtyjen analyysien perusteella. Lopputuloksena saadut ke-
hitysehdotukset annettiin eteenpain organisaatiossa seka projektien toteutus-

osastolle ettd muille aihepiireihin liittyville osastoille.

6.1 Aihepiirien eli tapauksien maarittely

Projektin toteutuksessa ja sen johdossa on lukuisia eri vaiheita ja tehtavia, joita
lOytyi kuvattuna sisaisista projektiohjeistuksen lahteista. Taman lisaksi naita voi-
tiin kirjata kokemuspohjaisesti perustelematta taikka analysoimatta niita tarkem-
min. Vaiheista ja tehtavista yhdisteltiin kokonaisuuksia, joista muodostui joukko
aihepiireja. Aihepiirit tarkennettiin osaston esihenkildiden kanssa ja rajattiin nai-
den sisalla esiintyvat kiinnostavat ilmiot aliaihepiireiksi, joihin tutkimusta tulisi

kohdentaa.

6.2 Ryhmatydpaiva

Ryhmatyopaivaan osallistui 22 uudella osastolla tydskentelevaa esihenkilo-, pro-
jektipaallikko- ja suunnittelupaallikkdtehtavissa olevaa henkilda. Raportin Kirjoit-
taja toimi fasilitaattorina. Kokonaisuudessaan osastolla tydskenteli ryhmatyon ai-

kana 27 henkilda. Tarkempi jako osaston henkiloista on esitetty taulukossa 1.
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TAULUKKO 1. Osaston henkildiden ja ryhméatyépaivaan osallistuneiden henkildi-

den jakautumien tydtehtavittain ja paikkakunnittain

Henkilomaara osastolla

Osallistuneita 22 11 3 6 1 1
Esihenkiloita 2 1 - 1 - -
Projektipaallikoita 10 5 2 1 1 1

Suunnittelupaallikoita 10 5 1 4 - -

Ryhmatyopaiva toteutettiin Delfoi-menetelman mukaisesti usealla eri kierroksella

missa asiantuntijat syventavat ohjatusti tutkittavaa aihepiiria.

6.2.1 Ensimmainen kierros

Aihepiireihin orientoiduttiin anonyymilld sana-assosiaatiokyselylla aihepiireista.
Kysymyksiin vastattiin internetista |0ytyvasta Answergarden-alustalle kayttamalla
omaa mobiililaitetta. Tulokset naytettiin valkokankaalla kaikille, siten etta useim-
min esiintyvat sanat korostuivat isommalla fonttikoolla. Menetelmalla pystyttiin
laajentamaan yksittaisen henkilon nakdkulmaa aihepiireihin osaston muiden hen-
kildiden huomioilla. Anonyymisyys ja yllatyksellisyys toi myds asiaan vapaamman
ja spontaanin julkisen kommentoinnin, mita on monesti vaikea saavuttaa muilla

kyselymenetelmilla.
6.2.2 Toinen kierros
Toinen kierros jakautui kahteen samalla tavalla toteutettuun kierrokseen koska

aihepiireja oli kahdeksan ja kaikkien lapikayminen olisi tuonut yhdella kertaa liian

laajan kokonaisuuden kasitella aiheita. Kierroksien aluksi esiteltiin koko osastolle
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etukateen valmisteltu johdanto neljasta valitusta aihepiirista ja niiden aliaihepii-
reistd. Osasto oli jaettu vastaavasti neljagan ryhmaan, joten eri kierroksilla jokai-

selle rynmalle tuli kasiteltavaksi yksi aihepiiri, ja siihen liittyvat aliaihepiirit.

Varsinainen ryhmatyo toteutettiin ryhman omilla tietokoneilla sahkoisesti Flinga-
tyopoydalle. Tehtavana oli kirjata maaratyista aihepiireista ja niiden aliaihepii-
reista projekteissa kaytossa olevia menetelmia ja tapoja. Tehtavananossa paino-
tettiin, etta tarkoitus ei ole etsia vaaraa tai parasta tapaa, vaan erilaisia kaytantoja
mita projektin johdossa tyoskentelevat henkilét ovat nykyisessa projektissaan
kohdanneet. Myos minkaan tietyn kaytannon positiivista tai negatiivista arvoste-

lua tuli valttaa.

Ryhmatyon toinen tavoite oli samalla jakaa tietoa eri kaytannoista ja nakokul-
mista asiantuntijoiden valilla. Koska osasto oli muodostunut kahdesta osastosta
ja kolmesta paikkakunnasta niin ryhnmatyolla saatiin eri osastojen ja paikkakun-
tien kaytanndista tiedon vaihtoa ja mahdollisesti ensimmainen askel parhaiden
kaytantojen yhtenaistamiseksi. Ryhmatyomenetelmalla myds yhdistyneiden

osastojen henkilot tutustuivat ja verkostoituivat toisiinsa.

6.2.3 Kolmas kierros

Kolmannella kierroksella oli kaksi tarkoitusta. Saada kaikkien asiantuntijoiden ko-
kemukset aihepiireihin kirjattua seka jakaa ja kommunikoida keratty tieto koko
osastolle. Ryhmien kirjurit pysyivat paikoillaan ja muut ryhmat kiersivat ohjatusti
kaikki muut ryhmat. Kirjurin tehtavana oli esitella aliaihepiirien jo tunnistetut kay-
tannot seka kirjata muiden ryhmien esille tuomia uusia kaytantoja seka taydentaa

jo havaittuja kaytantoja.

6.2.4 Neljas kierros

Kirjauksien perusteella valittiin fasilitaattorin ja esihenkildiden toimesta yksi aihe-
alue mista haluttiin syvempaa tietoa ja kehitysehdotuksia. Valittu aihealue oli do-
kumentaatio, mista keskusteltiin syvemmin fasilitaattorin johtamana ja tulokset

kirjattiin Flinga-tyopoydalle.
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6.3 Anonyymi verkkokysely

Ryhmatyopaivan tuloksien perusteella tutkimuksen suunta muokkaantui, mika on
tyypillista toimintatutkimuksessa. Se tulee nahda positiivisena asiana, silla toimin-
tatutkimuksen aineiston ja sen analyysin tulee ohjata tutkimusta organisaatiota
hyodyttavaan suuntaan (Puusa & Juuti, 2020). Vaikka aineistosta jai osittain
puuttumaan varsinainen tavoite kerata laajasti eri kaytantoja projekteista, niin
ryhmat kuvasivat laadukkaasti aihepiirien nykyisia prosesseja ja mita haasteita

niissa on.

Anonyymilla verkkokyselylla oli alun perin tarkoitus selvittaa mitka eri kaytannot
koetaan toimivimmiksi projekteissa. Mutta rynmatoiden analyysin perusteella tut-
kimuksen suuntaa muutettiin, silla ryhmatyopaivana kirjatuista haasteista muo-
dostui arvokasta tietoa mihin aihepiireihin on tarpeellista kohdistaa tutkimuksen
loppuosa, eli anonyymi verkkokysely. Ryhmatodiden tuloksien analyysin perus-
teella pystyttiin luomaan yksityiskohtaisempia ja tarkentavia kysymyksia aihepii-
rien haasteista ja eri menetelmien vaihtelevuuden laajuudesta. Tutkimusta tay-
dennettiin osaston sisaiselld verkkokyselylla. Verkkokysely tehtiin Microsoft
Forms-alustalla, ja se koostui arvosteltavista vaittamista, valintakysymyksista ja
vapaan tekstin osuuksista. Kysely lahetettiin kaikille taulukon 1 mukaiselle 27
henkildlle huolimatta siita oliko henkild osallistunut ryhmatyopaivaan vai ei. Vas-
taukset saatiin 21:ta henkilolta. Kyselyssa ei kysytty vastaajan roolia tai paikka-

kuntaa.

Verkkokyselylla oli suora yhteys ryhmatyopaivassa lapikaytyihin aihepiireihin. Ky-
selyyn osallistujat pystyivat reflektoimaan vastauksissaan jo ryhmatdissa kasitel-
tyja aihepiireja anonyymisti ja ilman etta muiden osallistujien vastaukset vaikutti-

vat niihin.
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7 AINEISTON ANALYYSIMENETELMAN KUVAUS

Tutkimus toteutettiin aineistokeraysmenetelmalla, missa aineistoa analysaoitiin eri

vaiheissa kuvion 5 mukaisesti.

Aihepiirie ihepiirien Aliaibépiirien Aliaihepiirien
maarittel nalyysi ja mad alalyysi ja
ajaus rajaus
‘ Aineiston keruu - RVW

Aineiston Aineiston analyysi ja
keruu. tutkimussunnan
Ryhmatyot tarkennus

Alnelston keruu — okysely osastolle

Aineiston Aineiston
keruu. analyysi.
Verkkokyse Tulokset

KUVIO 5. Aineistoanalyysit tutkimusprosessissa

< |Aineistoanalyysi

!
v

Kehitysehdotukset
ja tuloksien
raportointi

Aineisto analysoitiin kokonaisuutena aina kun sita keraantyi eri tutkimusvaiheista.
Seuraavissa kappaleissa kuvataan aineiston analyysimenetelmat, ja niihin liitty-

vat tavoitteet, tehtyjen valintojen kriteerit, puutteet ja vahvuudet.

7.1 Aihepiirien maarittely

Tutkimukseen mukaan otettavien aihepiirien maarittely tapahtui kahdessa vai-
heessa, missa ensin maaritettiin projektin toteutuksen liittyvat kiinnostavat aihe-
piirit, jonka jalkeen maariteltiin niiden alla olevat aliaihepiirit. Tavoitteena oli ke-
rata kattavasti projektien toteutuksen tehtavat ja vaiheet, ja yhdistella ne ymmar-
rettdviksi aihepiireiksi osaston henkilostolta myohemmin tehtavaa aineistonke-

ruuta varten.
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Projekteissa on lukuista joukko eri vaiheita ja tehtavia, jotka on maaritetty Valme-
tin sisaisissa ohjeistuksissa. Taman lisaksi on vaihteleva joukko tehtavia, jotka

|Oytyvat projekteista, vaikka niita ei ole tarkemmin Kirjattu sisaisiin ohjeistuksiin.

Aihepiirien ja niiden aliaihepiirien maarittely toteutettiin yhdessa tyon tekijan ja
osaston kahden esihenkildn kanssa. Osaston esihenkildiden ja tyon tekijan pitka
kokemus projektityosta yhdessa laajan sisaisen ohjeistuksen kanssa loi kattavan
ja tarkan aihepiirien listauksen tutkimuksen pohjaksi. Sisaisen ohjeistuksen ulko-
puolelta ei haluttu ottaa uusia ajatuksia, silla niiden sisaistaminen ja kayttdonotto

osaston sisalla olisi laajentanut tutkimusta vaaraan suuntaan.
7.1.1 Aihepiirien analyysi

Projektien tehtavat ja vaiheet listattiin ja ryhmiteltiin isompien aihepiirien alle. Pro-

jektien vaiheet ja tehtavat maariteltiin kuvion 6 mukaisesti.

Aihepiirien
madrittely ‘ Kriteerit

Projektivaihe- ja tehtava on projektien toteutuksen

tehtavakentéssa

—s Projektivaiheiden ja -tehtavien listaus eri

Valmetin sisaisista lahteista

+ Valmet Project Execution Model
— . [ Osallistujat }

—* « Esihenkildiden haastattelut Tyon tekija, esihenkilst

» Omakohtaiset kokemukset

Vaiheiden ja tehtévien ryhmittely isompiin

aihepiireihin

KUVIO 6. Projektien vaiheiden ja tehtavien maarittely

Kriteeri valitulle tehtavalle tai projektitydon vaiheelle oli laaja; sen tuli sijoittua pro-
jektien toteutuksen tehtavakenttdan. Aineiston laajuudella haluttiin varmistaa,
etta pohja-aineisto tutkimukselle kattaa koko projektitoimitusprosessin vaiheet ja

tehtavat.

Projektien tehtavien ja vaiheiden pohjalta listatut aihepiirit maariteltiin kuvion 7

mukaisesti tutkimukseen mukaan.
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Aihepiirien
analyysi.
Rajaus

/ Kriteerit \

Aihepiirilld ei ole vakioitua prosessia Valmetin

sisalla
Valitut aihepiirit Aihepiiriin liittyva toteutustapa vaihtelee projektien

L Projektin laitehankintaprosessi valilla
|, Aikataulutus Aihepiirin  osalta on  aiheutunut haasteita

—  Kommunikointi \ projekteissa /

— Dokumentaatio

—> Suunnittelun johto

— Sisainen projektin johto Osallistujat

—» Ulkoinen projektin johto
L Tyémaatoiminnot Tyon tekija, esihenkilét

KUVIO 7. Aihepiirien maarittely

Tutkimukseen valittiin mukaan aihepiirit, jotka tayttivat alla olevat kriteerit

¢ Aihepiirilla ei ole vakioitua prosessia Valmetin sisalla. Usealla projek-
tityon aihepiirilla, kuten riskien hallinnalla, on vakioitu prosessi ja omistaja.

Tallaisien aihepiirien tutkimista ei katsottu tarpeelliseksi.

¢ Aihepiiriin liittyva toteutustapa vaihtelee projektien valilla. Toteutus-
tapa voi olla toimiva monella eri tavalla mutta yleisen projektikoordinaation
kannalta on parempi, etta eri projekteissa on mahdollisimman vakioidut

kaytannot.

e Aihepiirin osalta on aiheutunut haasteita projekteissa. Jatkuvan pa-
rantamisen kannalta haasteiden juurisyiden tutkimiseen tulee keskittya.

Syvemmalla organisaatiossa olevat haasteet vaativat muutosjohtamista.
7.1.2 Aliaihepiirien analyysi
Aihepiirien maarityksen jalkeen analysoitiin niihin liittyvia projektitoteutuksen teh-

tavia ja vaiheita. Naista valittiin 2—3 aliaihepiireja jokaiseen aihepiiriin kuvion 8

mukaisesti.
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Aliaihepiirien
maarittely

/ Kriteerit \

Aliaihepiiriin liittyva toteutustapa vaihtelee projektien

Alhepiiri Aliaihepilrit

Projeklin +  Mitka ovat rooli ja vastuut Va“”a
hankinnat o Kuinka hankinta.ai ouralaan H H H H
- - Aliaihepiirin  osalta on aiheutunut haasteita
* Kuinka laaditaan 8N projektin sisainen aika-|
taulu suunnitielus! . -
> o Mita kaytantoja o projekteissa
soon
| Rommunoints | = Ml tyokailla valvotaan a seUrataan omaa 1 65 ol . L . . .
— ki tyetn Aliaihepiiri  on  selkedsti rajattavissa oleva
u
M kokonaisuus aihepiirin sisalla
> Dokumentaatio . M in dokumentaatiolehtava suunmittelu-
M i siirtad muille osastoille
M ‘asigkassopimuksen dokumenttiaika-|
— [
M ool ja vastuut suunnitielu asioissa ja paa
h
ileet ja kaylannot suunnitteluasioissa
— jatotusta
‘Sesainen projektin f+ M e KA projexieissa kayletaan jal . .
oo rojekti nittelupaallicol fekevat itse Osallistujat

| Ukainen projektin | +
johto

Tyon tekija, esihenkildt

Tyomaataiminnol | «

KUVIO 8. Aliaihepiirien maarittely. Kuviossa oleva taulukko on kuvattuna selke-

ammin seuraavassa kappaleessa.

Tutkimukseen valittiin mukaan aliaihepiirit, jotka tayttivat alla olevat kriteerit.

o Aliaihepiiriin liittyva toteutustapa vaihtelee projektien valilla. Toteu-
tustapa voi olla toimiva monella eri tavalla mutta yleisen projektikoordinaa-
tion kannalta on parempi, etta eri projekteissa on mahdollisimman vaki-

oidut kaytannot.

¢ Aliaihepiirin osalta on aiheutunut haasteita projekteissa. Jatkuvan pa-
rantamisen kannalta haasteiden juurisyiden tutkimiseen tulee keskittya.

Syvemmalla organisaatiossa olevat haasteet vaativat muutosjohtamista.

o Aliaihepiiri on selkeasti rajattavissa oleva kokonaisuus aihepiirin si-
salla. Aliaihepiireja oli useampia ja rajaus tehtiin selkeisiin kokonaisuuk-
siin. Muutaman yksittaisen tehtavan tutkiminen haluttiin rajata pois tutki-

muksen laajuudesta.

7.1.3 Yhteenveto aihepiirien maarityksesta

Lopputuloksena analyysien pohjalta tutkimukseen valikoitui kuvion 9 mukaiset ai-

hepiirit ja niiden aliaihepiirit.
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Aliaihepiirit

Projektin Mitka ovat roolit ja vastuut
hankinnat Kuinka laaditaan ensimmainen hankintasuunnitelma
Kuinka hankinta-aikataulua seurataan

Aikataulutus Kuinka laaditaan asiakas-, eli sopimusaikataulu
Kuinka laaditaan ensimmaéinen projektin sisainen aika-
taulu suunnittelusta kuljetuksiin
Mita kaytantoja on kuukausittaiseen edistyman paivityk-
seen

Kommunikointi Milla tyckaluilla valvotaan ja seurataan omaa ja osa-alu-
eiden tyota
Mita kaytantdja on olemassa sahkdisissa- ja lahitapaa-
misissa ja kommunikoinnissa
Mita periaatteita on konfliktien hallinnassa ja palautteen
antamisessa

Dokumentaatio Mika on aikaa vievin dokumentaatiotehtava suunnittelu-
paalliksille
Mita tehtévia voisi siirtda muille osastoille
Milla periaatteilla asiakassopimuksen dokumenttiaika-
taulu tulee laatia

Suunnittelun johto Mitké ovat roolit ja vastuut suunnittelu asioissa ja paa-
toksissa
Mitké ovat periaatteet ja kdytanndt suunnitteluasioissa
asiakasrajapinnassa
Miten toimitaan normaalista ja totutusta tavasta poikkea-
vissa suunnitteluasioissa

Sisdinen projektin Mita yrityksen tukitoimintoja projekteissa kaytetaan ja
mita tehtévia projekti- ja suunnittelupaallikot tekevat itse
Miten projektijohdon prosesseja kaytanndssa toteute-
taan tuomaan lisaarvoa projektille

Mita keinoja on kaytdssa luomaan hyvaa ryhmahenkea
projektissa

Ulkoinen projektin Mita kaytantdja ja periaatteita on kdytossa asiakasraja-
pinnassa

Mita kaytantoja on pitamaan hyvat asiakassuhteet
Periaatteet ratkaista haastavat ongelmat ja erimielisyy-
det

Tyomaatoiminnot Mitka ovat roolit tydmaa- ja asennussuunnittelussa
Mitké ovat periaatteet asennuksen ja kayttdédnoton koor-
dinaatiossa

KUVIO 9. Tutkimukseen valitut aihepiirit ja niiden aliaihepiirit.

johto

johta

Aihepiirit esitettiin otsikkoina projekteissa tapahtuvista toiminnoista. Laajuudel-
taan aihepiiri on liian iso, jotta siihen voisi kohdistaa yksildityja kehitystoimenpi-

teitd mutta tarpeeksi pieni jotta siita voi muodostaa mielipiteen yleisesti.

Aliaihepiirit esitettiin ryhmatydpaivaa varten kysymyksinga, joihin tavoiteltiin vas-
tauksiksi joukko projekteissa kaytdssa olevia eri menetelmia. Aliaihepiirit olivat

kokonaisuuksia mihin mahdollisia kehitystoimenpiteita voi kohdistaa, ja mihin
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pystyy vastaamaan yksityiskohtaisesti. Aliaihepiirit ovat myos tarpeeksi valjia,

mika antaa mahdollisuuden vastata laajemmin tarpeen mukaan.

7.2 Ryhmatyopaivan aineistoanalyysi

Ryhmatyopaivasta keratty aineisto koostui ryhmatyopaivaan osallistuneiden an-
tamista aihepiiriin liittyvista sana-assosiaatioista seka aliaihepiireista keratyista
ryhmatoiden tuloksista. Ryhmatydpaivan tavoitteena oli kerata ja tuoda julki aliai-
hepiireista kattava joukko erilaisia projekteissa kaytdssa olevia menetelmia jat-
kotoimenpiteitéa varten. Ryhmatoiden vastaukset analysoitiin tyon tekijan toi-
mesta, jotta sen pohjalta voitiin laatia tarkentava verkkokysely yhdessa osaston

esihenkildoiden kanssa.

Sana-assosiaatiot antoivat hyvan kuvan asenteista ja todellisista mielipiteista ai-
hepiirien sen hetkisesta tilasta projekteissa, ja pystyivat tarkentamaan tutkimusta
tarkemmin aihepiireihin liittyviin haasteisiin. Myds yleinen mielipide tuli suodatta-
mattomana esitettya osallistujille ja auttoi kohdentamaan ryhmatoissa tapahtuvaa

keskustelua.

Ryhmatodiden vastaukset eivat taysin vastanneet tutkimuksen tavoitetta mutta toi-
vat esille aliaihepiireissa 10ytyvia haasteita. Ryhmatoiden vastauksien analyysin
pohjalta tutkimuksen suuntaa tarkennettiin ja kohdennettiin tutkimaan haastavien
aihepiirien kaytantoja ja kaytantdjen vaihtelevuuden laajuutta projekteissa. Tama
toteutettiin tutkimusprosessin mukaisesti anonyymilla verkkokyselylla, joka laa-

dittiin kuvion 10 mukaisesti.
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/Kriteerit \

Haasteet aihepiirista jai epaselvaksi ryhmatdiden tuloksista

Aineiston
Analyysi.
Tarkennus

Haasteiden laajuus jai epaselvaksi ryhmatdiden perusteella

|, Ryhmatoiden tuloksien Eri menetelmien vaihtelevuus projekteissa jai epaselvéksi
analysointi ryhmatsiden perusteella
Aihepiirista ei kéayty syventavaa keskustelua

Tarkentavien kysymyksien

hmatydpaivana
laadinta verkkokyselya v yop
—> varten
Osallistujat

Tyon tekijé, esihenkildt

KUVIO 10. Aineistoanalyysi verkkokyselyn maarittelya varten.

Verkkokysely laadittiin ryhmatoiden vastauksien analyysin pohjalta alla olevilla

kriteereilla

o Haasteet aihepiirista jai epaselvaksi ryhmatoiden tuloksista. Aliai-
hepiireista saadut vastaukset toivat esille haasteita mutta niiden juurisyy

ja taustat jaivat epaselviksi.

e Haasteiden laajuus jai epaselvaksi ryhmatoiden perusteella. Esitetty
haaste saattoi olla yksittainen ja harvoin esiintyva tai se on laajempi mutta

ei ole tullut esille muissa yhteyksissa.

¢ Eri menetelmien vaihtelevuus projekteissa jai epaselvaksi ryhmatoi-
den perusteella. Projekteissa pyritaan noudattamaan keskenaan vakioi-
tuja kaytantoja projektin sujuvuuden takia, ja jotta projektiryhma tietaa

omat roolinsa ja vastuunsa.

e Aihepiirista ei kayty syventavaa keskustelua ryhmatyopaivana. Do-
kumentaation jatettiin verkkokyselysta pois koska siita kaytiin pidempi ja

tarkentava keskustelu jo rynmatyopaivana.
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Vaikka ryhmatoiden aineisto ei taysin vastannut tavoitetta, niin sitéd saatiin iso
maara ja sen luotettavuus on hyva. Ryhmatoina keratyn aineiston voidaan tulkita
olevan jokseenkin sekava ja analyysi tehtiin osittain tyon tekijan tulkintojen ja ko-
kemuksen pohjalta. Erilaisia menetelmia ja haasteista ei valttamatta saatu kerat-

tya kattavasti ja epailyksena on, etta jotain olennaista ei ole tullut esille.

7.3 Anonyymi verkkokyselyn analyysimenetelma

Verkkokyselyn analyysin tavoitteena oli kerata lopullinen aineisto, jotta voitiin
tehda aihepiireihin liittyvat johtopaatokset ja kehitysehdotukset. Verkkokysely to-
teutettiin Microsof Forms-alustalla, mista saatiin vastaukset pylvas- tai lohkodia-
grammeina. Kyselyssa pystyi myos antamaan vastauksia tekstimuodossa mah-

dollisista kehitysehdotuksista.

Aineiston pohjalta analysoitiin

o Haasteiden laajuus. Vaittamakysymyksiin vastattiin asteikolla 1-5, jolloin
kysymyksien vastauksista saatiin keskiarvot, joita voitiin verrata keske-

naan aihepiirien valilla.

e Erot rooleissa yksittaisien projektien valilla. Valintakysymyksilla selvi-
tettiin mika esivalittu rooli on paavastuussa tehtavan suorittamisessa,

joista saatiin lukumaarainen vaihtelevuus eri projektien valilla.

e Eri kaytannot yksittaisien projektien valilla. Valintakysymyksilla selvi-
tettiin mita eri esille tulleita kaytantoja projekteissa on kaytdssa, joista saa-

tiin lukumaarainen vaihtelevuus eri projektien valilla.

Kysymykset oli laadittu uuden tutkimussuunnan mukaisesti ja lahetettiin katta-
valle joukolle asiantuntijoita, jotka vastasivat anonyymisti oman sen hetkisen pro-
jektin menetelmista. Poiketen ryhmatyotilanteesta, vastaukset annettiin henkilo-
kohtaisesti, jolloin esimerkiksi eri menetelmien vaihtelevuus nousi selkeasti esille.
Kysymykset olivat yksiselitteisia ja perustuivat aikaisemmin tutkimuksessa kerat-

tyyn aineistoon. Vastaukset saatiin kootusti kaaviomuodossa, joiden analysointi
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oli selkeaa ja vaati vahan omaa tulkintaa. Kyselyssa saadut vapaan tekstin vas-
taukset kehityskohteista jasenneltiin tyon tekijan toimesta yhteen, joista muodos-

tui olennaista lahtotietoa jatkokehitysehdotuksiin.
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8 TUTKIMUKSEN KESKEISET HAVAINNOT

Tutkimukseen valittiin kahdeksan eri aihepiirida kuten tutkimusmenetelman ku-
vauksessa on edella esitetty. Tahan raporttiin rajattiin niista nelja aihepiiria mitka
koettiin vaativan eniten kehittamista, ja missa todettiin olevan eniten vaihtelevia
tapoja toimia projektien valilla. Yrityksen sisalla koko aineisto vietiin kuitenkin ko-

konaisuutena eteenpain mahdollisiksi kehityskohteiksi.

Aihepiireista tahan tydhon on valittu alla olevat.

¢ Projektin hankinnat: Projektin alkuvaiheessa tapahtuvilla hankinnoilla on
merkittava rooli suunnittelun lahtotietojen kannalta. Hankintaprosessin

menetelmissa on tunnistettu suurta vaihtelua ja haasteita onnistumisessa.

e Aikataulutus: Projektin aikataulusta on yleisesti hyva kokemusperainen
kasitys osastolla ja projektiryhmissa. Aikataulutuksen haasteet kohdistu-
vat sen hallintaan olemassa olevilla tydkaluilla ja aikataulun hyédyntami-

seen projektin johtamisessa.

¢ Dokumentaatio: Dokumentaation maara on suuri projekteissa ja sen oi-
kea-aikainen julkaiseminen oikeille osapuolille on tydllistavaa. Haasteina
on tunnistettu puutteelliset tyokalut ja osa-alueiden ymmarrys dokumen-

taation kommentoimisen ja tuottamisen tarpeista ja oikea-aikaisuudesta.

o Sisdinen projektinjohto: Sisaiset saanndlliset palaverikdytannot ovat
projekteissa hyvalla tasolla, vaikka sisalldltdan ne vaihtelevat ja niissa on
kehittdmisen mahdollisuuksia. Osa-alueiden sitoutumisessa, projektin ko-
konaisymmarryksessa ja oman alueensa raportoinnissa koetaan olevan

puutteita.

Seuraavissa kappaleissa esitellaan valittujen aihepiirien tutkimustulokset ja ai-

neisto, seka niista tehdyt johtopaatoksen ja kehitysehdotukset.
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9 PROJEKTIN LAITEHANKINNAT

9.1 Taustaa

Paalaitehankinnat ovat projektin alussa ensimmaisia tehtavia. Laitehankinnalla
sidotaan laitetoimittajat mukaan projektiryhmaan ja laitetoimittajilta saatavat lah-
totiedot ovat kriittisida muun suunnittelu edistyman kannalta. Yksittaisen laitteen
hankintaprosessi alkaa eri projektin osa-alueiden tuottaman kyselyaineiston ke-
raamisella suunnittelupaallikon johdolla sovitun aikataulun mukaisesti. Hankin-
nan jalkeen laitetoimittaja tuottaa suunnitteluaineiston ja toimittaa sen Valmetille
kommentoitavaksi. lteraation paatteeksi saadaan sitova ja projektiin soveltuva

toimittajadokumentaatio implementoitavaksi kokonaissuunnitteluaineistoon.

Hankinnoissa tapahtuu usein poikkeamia aikataulusta seka viiveita ja puutteita
toimittajadokumentaatiossa ja sen kommentoinnissa. Tassa aiheutuu haasteita
projektin kokonaisaikataulussa ja se aiheuttaa epavarmuutta suunnittelun osa-
alueilla. Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa parhaat kaytannot hankintaproses-

sin ja toimittajadokumentaation tuottamisen tehostamiseen.
9.2 Ryhmatyopaivan tuloksien analysointi
9.2.1 Ensimmaisen kierroksen sana-assosiaatio

Ryhmatyopaivan ensimmaisella kierroksen sana-assosiaatio hankinnalle antoi

kuvio 11 mukaisen tuloksen.
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start - pause- start some time challengin

slow working

not following plan time consuming

development needed.
separate island too slow 100 complex

always late l w too burougratic
templates messy

importent mqkes the project too lesstime soso ~ Wholeads?

slow andbureaucrartic 100 less resorced time consuming, slow

new suppliers hard to manage new tools withnotr  delayed

KUVIO 11. Sana-assosiaatio

Projekti- ja suunnittelupaallikdiden nakokulmasta projektihankinnat etenevat hi-
taasti ja niilta puuttuu selkea vastuuhenkilo. Hankintaprosessi on olemassa mutta

se koetaan liian byrokraattiseksi.
9.2.2 Ryhmatyopaivan johdanto hankinnalle

Ryhmatyd aloitettiin etukateen valmistellulla johdannolla hankintaan liittyvista ali-
aihepiireista, kuvio 12. Naista tulisi 16ytaa eri kaytantoja projektien valilla. Aliai-
hepiirit purettiin viela konkreettisempiin osiin pyrkimyksena selkeampi tehta-

vananto. Seuraavissa kappaleissa esitelladn havaitut tulokset ryhmatyopaivasta.
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What are the roles and responsibilities in procurement
*  Project manager role
+ Engineering manager or discipline lead role
* Project procurement manager role
* Buyerrole
* Main driver (person) in certain purchases

How to prepare the first procurement plan (0-1 month from effective date)
* Preparation process; when, how, excel version or other ways
+ Way to define synergy packages; alignment with other Valmet units and disciplines
+ Way to define site synergies; Manufacturing contracts including erection, scaffolding,
equipment lifting sequence

»  Other important aspects for procurement plan

How the procurement schedule is followed-up (focus on purchases needed for engineering)
* Inquiry material preparation by disciplines; Is the project schedule leading, or is the
work more reactive and led by EM/PM requests
* Acceptable or target time between inquiry to PO
* Procurement schedule and progress follow-up practices; review sequence, partici-

pants, actions for deviations

KUVIO 12. Johdanto aliaihepiireihin
9.2.3 Eriroolit hankintaprosessissa

Projektipaallikon rooli vaihtelee projektien hankinnoissa. Valmetin kasikirjan mu-
kaan projektipaallikolld on kokonaisvastuu hankinnoista ja projektiryhma toteut-
taa teknisen tyon. Projektipaallikon vastuulla on tuoda asiakkaan ja projektin so-
pimukselliset ja rakenteelliset vaateet tietoon hankintaprosessiin. Eri projekteissa
projektipaallikdiden roolissa on vaihtelevuutta muiden roolien kanssa, kuten koor-
dinoida hankinta-aikataulua, etsia uusia toimittajia ja tehda vertailut saaduista tar-

jouksia.

Projektin suunnittelupaallikdn tai tietyissa hankinnoissa osa-alueen paasuunnit-
telijan vastuulla on koordinoida ja kerata tekniset vaateet ja lahtotiedot kyselyihin
aikataulun mukaisesti. My0Os tassa roolissa I0ytyi eroja ei projektien valilla 1ahinna
lisatoina tulevien hankintapalaverien organisoimisessa ja hankinta-aikataulun

seuraamisen osalta.
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Projektiin nimetyn hankintapaallikon rooli on koordinoida ja seurata hankintoja
kokonaisuutena projektissa ymmartaen projektikokonaisuuden yksittaista ostajaa
laajemmin. Suurimmassa osassa projekteja tata resurssia ei hyddynneta ollen-

kaan vaan kaytannossa muut projektin henkilot tekevat nama tehtavat.

Ostajan rooli on toteuttaa yksittaiset heille osoitetut hankinnat. Ostaja taydentaa
hankinnan liitteet kyselyihin ja koordinoi kyselyt toimittajille. Ostaja keraa saadut
tarjoukset, tekee vertailut, jarjestaa hankintapalaverit ja tekee sopimukset. Tutki-
muksen mukaan tehtavat ostajan, projektipaallikon ja suunnittelupaallikon roolien

valilla vaihtelevat projekteissa.

Vaikka on selvaa, etta projektipaallikdlla on kokonaisvastuu projektin hankin-
noista, niin epaselvaksi jai kuka projektissa kaytannodssa vastaa yksittaisen han-

kinnan eri tehtavien koordinoinnista.

9.2.4 Ensimmaisen hankintasuunnitelman laadinta

Projektin alussa kriittisella polulla aikataulussa on toteuttaa tarkeimmat hankinnat
suunnittelun lahtotietojen saamiseksi. Ensimmaisella hankintasuunnitelmalla on
merkittava rooli projektin onnistuneeseen toteutukseen ja se on julkaistava pro-

jektin ensimmaisen kuukauden aikana.

Vastuu, kuten monissa muissakin projektin tehtavissa, on projektipaallikolla,
mutta kaytanndéssa ensimmaisen hankinta-aikataulun laadinta on ryhmatyota
projektin suunnittelu- ja hankintapaallikon kanssa. Projekteissa on vaihtelevia
kaytantoja ja mallipohjia tehda ensimmainen hankintasuunnitelma. Haasteena on
I0ytaa resurssit selvittdmaan oikeat Iahtotiedot hankintasuunnitelmaan. Myds
projektin eri osa-alueiden kanssa tehtavat yhdistettyjen hankintojen maarittely ja
aikataulutus on haasteellista mutta projektien kokonaiskuvan ja onnistumisen
kannalta olennaista, ja se vaatii kommunikointia ja koordinointia laajemmalla jou-

kolla.

Ostaijilla on paras tuntemus toimittajakenttdan, ja heilld on muun muassa tieto

sen hetkisista toimitusajoista, toimittajien hintatasosta ja tyokuormasta. Tata ei
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hyodynneta tarpeeksi projektien alustavissa hankintasuunnitelmissa, eika osata
esimerkiksi aloittaa ajoissa uusien toimittajien etsimista ongelmallisiin hankintoi-
hin. Tasta aiheutuu projekteissa muutoksia varsinaisen hankinnan yhteydessa

mista seuraa ylimaaraisia projektiriskeja viiveisiin ja kustannuksiin.

9.2.5 Hankinta-aikataulun seuranta

Hankinta-aikataulun seurannasta ei I0ytynyt selkeita kaytantoja projekteissa. Se
koettiin jokaisen projektiryhman jasenen tehtavaksi mutta miten sita seurataan,

jai epaselvaksi.

Haasteeksi koettiin aiheettoman pitka aika siita, kun kyselyt on lahetetty toimitta-
jille ja kun varsinainen tilaus on saatu tehdyksi. Toimittajilta saatujen lahtétietojen
saaminen ja niiden sisainen kommentoiminen ei noussut ryhmissa esille, vaikka
se on olennaista projektin suunnitteluaikataulu pitamiseksi ja muissa yhteyksissa

esille noussut haaste projekteissa.
9.3 Anonyymi verkkokysely hankinnasta
Hankinnan osalta anonyymilla verkkokyselylla tutkittin milla tasolla hankintojen

toteutus on projekteissa ja paljonko niissa on vaihtelevuutta. Kuvioissa 13-18.

esitellaan kyselylla saadut vastaukset.
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KUVIO 13. Vastaukset miten hyvin hankinta ja mahdollisien toimittajien esivalinta

on suunniteltu projektien aikaisessa vaiheessa. 1 on heikoin ja 5 on paras arvo-

sana.
. Project manager 4
. Engineering manager " ‘
. Project procurement manager 3
@ Other 3

KUVIO 14. Vastaukset kenen rooliin kuuluu hankintasuunnitelman tekeminen

projekteissa.
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KUVIO 15. Vastaukset kuinka hyvin kyselymateriaalin kerddminen osa-alueilta

noudattaa aikataulua projekteissa. 1 on heikoin ja 5 on paras arvosana.
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1 2 3 4 5

KUVIO 16. Vastaukset kuinka hyvin ja tehokkaasti yksittaiset hankinnat toteutu-

vat projekteissa. 1 on heikoin ja 5 on paras arvosana.

. Project manager 2
. Engineering manager 7 "
. Project procurement manager 6
. Buyer 4
@ other 2

KUVIO 17. Vastaukset kenen rooliin kuuluu yksittdisien hankintojen tarjouksien,

palaverien, vertailujen ja lopullisen paatoksen koordinointi projekteissa.
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KUVIO 18. Vastaukset kuinka sujuvaa ja tehokasta toimittajien dokumentaation

kommentointi on projekteissa. 1 on heikoin ja 5 on paras arvosana.
9.4 Johtopaiatokset ja kehitysehdotukset

Ryhmatodiden ja anonyymin verkkokyselyn perusteella roolituksesta, hankinta-
suunnitelmasta ja hankintojen toteutuksesta 16ytyi huomattava maara eri kaytan-
toja ja vaihtelevuutta projektien valilla. Lisaksi ja ennakko-odotusten mukaisesti
|Oytyi paljon haasteita ja kehitettavaa. Haasteet on hyvin tunnistettu ja projektien
sisalla on halua parantaa hankintaprosesseja ja poistaa viiveita ja ylimaaraisia

tehtavia.

Vaihtelevuus rooleissa on suurta projektien valilla kuten kuvioista 14 ja 17 voi-
daan todeta. Vaihtelevuus aiheuttaa sekaannusta ja epavarmuutta projekteissa,
koska projektityhman jasenet eivat tieda ennalta mika kaytantd missakin projek-
tissa on kaytossa. Huolena on, etta olennaisia tehtavia ja asianmukainen seu-
ranta jaa mahdollisesti tekematta. Tosin, mahdollisuus laajentaa rooleja auttaa
osaltaan tasaamaan tydkuormaa projektin henkildiden valilla mutta roolien laa-
jentaminen tulee tehda harkiten ja tiedostaen etta kyseessa on poikkeus normaa-

lista tavasta.

Projektipaallikdlla on kaytanndssa yllattavankin suuri toteuttava rooli hankin-
noissa useassa projektissa, vaikka itse tehtavat on kuvattu sisaisissa ohjeissa
muille projektin henkilGille. Projektipaallikot tekevat tehtavia mita muut eivat tee
tayttadkseen projektin tarpeet.
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Tuloksien mukaan ensimmaisen hankintasuunnitelman laadinta on paaosin heik-
koa ja sen tekeminen on annettu eri rooleille eri projekteissa. Alusta ja malli en-
simmaisen hankintasuunnitelman tekemiseen vaihtelee riippuen tekijasta. En-
simmainen hankintasuunnitelma tulee kuitenkin tehda ensimmaisen projektikuu-
kauden aikana, silla varsinainen hankintasuunnitelma luodaan projektin aikatau-
luohjelmaan vasta muutamien kuukausien jalkeen projektin aloituksesta, mika on
lian mydhaan projektin alun tarpeeseen nahden. Projektit, joita johdetaan aluksi
pitkadan ilman asianmukaista ja julkistettua hankintasuunnitelmaa ottavat riskin

mahdollisiin viiveisiin, lisdkustannuksiin seka mahdollisuuksien menettamiseen.

Hankinta-aikataulun seurannasta ei 10ytynyt selkeita kaytantoja. Varsinkin suun-
nittelun 1ahtotietojen nakokulmasta yksittaisen hankinnan kohdalla koordinaation
ja seurannan tulee jatkua siihen asti, kun toimittajan suunnitteludokumentaatio
on hyvaksytty sitovana projektin kayttoon. Toimittajan suunnitteludokumentaa-
tion toimituksissa, sen sisaisessa kommentoinnissa ja iteroinnissa esiintyy paljon
ylimaaraisia viiveita ja vaiheita. Sisaisesti tahan osallistuu useita projektin henki-
I6ita, ja koordinaatio ei ole kaikissa tapauksissa selkedaa. Osa-alueilta puuttuu
proaktiivisuutta kommentoida ja kommunikoida osaltaan toimittajadokumentaa-

tiota. Sen sijaan kommentointi on monesti reaktiivista tai tapahtuu viiveella.

Kaytantd missa projektissa on ollut aktiivinen resurssi koordinoimassa hankintoja
sovitun hankintasuunnitelman ja -aikataulun mukaan, ja missa pidetaan viikoittai-
set hankintasuunnittelupalaverit tuottivat parhaan tuloksen. Tallaiseen resurssiin
projekteissa on ollut harvoin mahdollisuutta, vaikka se on kuvattu sisaisissa oh-

jeissa.

Hankintaprosessi ja siihen liittyvat roolit ja asiakirjamallit tulisi kokonaisuutena
selkeyttda aina sitovan toimittajan suunnitteludokumentaation hyvaksyntaan
saakka. Yksittaisien hankintojen seurannan ei tule paattya itse sopimuksen teke-
miseen vaan jatkua hyvaksytyn suunnitteludokumentaation julkaisuun, ja myos

sen jalkeen toimitettaviin muihin dokumentteihin.
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10 AIKATAULUTUS

10.1 Taustaa

Projektien aikataulutus vaatii seka tuotteeseen liittyvaa osaamista etta taiteellista
otetta. Tuoteosaaminen heijastuu WBS-rakenteeseen ja osittamiseen missa op-
timoidaan resurssit organisaation sisalla. Aikataulutus vaatii myos taiteellista
otetta koska aktiviteetit ovat myos poliittisesti ohjattuja, mika vaatii hienovarai-
suutta ja ihmissuhdetaitoja. Monet projektiryhmat epaonnistuvat ymmartamaan
aikataulun optimoinnin merkityksen. Helposti laitetaan vaan projektiaikataulu so-
pimusaikataulun raameihin, miettimatta onko se tehokasta kustannus- ja resurs-

simielessa. (Taylor, 2008).

Vaikka projektin suunnitteluun olisi mahdollisuus kayttaa enemman aikaan niin
silloin siihen kaytetddan sama maara resursseja pidemmalla ajanjaksolla, mika
nakyy kasvaneina kustannuksina. Mita aikaisemmassa vaiheessa projektissa ha-
vaitaan tarve muutoksille, sita pienemmilla kustannuksilla se voidaan toteuttaa.
Tama ja vastaavat esimerkit tukevat ajatusta kustannus ja resurssimielessa opti-

moidusta aikataulusta.

Aikataulutuksen laadintaan tarvittavat tarkeimmat lahtotiedot tulevat toimituslaa-
juudesta, WBS-rakenteesta, historiallisesta tiedosta, rajoituksista ja oletuksista
seka asiantuntijoiden arvioista. Toimituslaajuus ja sen mukaan tehtava WBS-ra-
kenne on perusta aikataululle. Jos jotain ei ole WBS-rakenteessa niin sita ei ole
projektissa. Aikaisempien projektien historiallisesta tietoa kaytetaan aikataulun
estimoinnissa. Rajoituksia ja oletuksia on myos valttamatonta kayttaa mutta nii-
den tulee perustua sivistyneisiin arvauksiin ja ne tulee kirjata ja validoida saan-
ndllisesti. Organisaation tai ulkopuolisien asiantuntijoiden arvioita tulee aina kayt-
taa alustavan aikataulu tarkastelussa, ja pyytaa heidan kommenttinsa ja suosi-
tukset siihen. (Taylor, 2008).

Valmetissa projektin toteutuksen aikataulutus on todettu haasteelliseksi jo vuosia

sitten, ja siihen on liittynyt monia suhteellisen isoja kehitysprojekteja. Projektin
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aikataulutus on projektipaallikon vastuulla, ja tahan tukena on oma aikataulutus-
osasto, joka kayttaa Safran-aikatauluohjelmaa. Safran on suhteellisen laaja oh-
jelma ja sen hallinta vaatii erityisosaamista, toisin kuin suhteellisen helppokayt-
téinen MS Project. Lahtotiedot aikatauluun saadaan projektipaallikon johdolla
projektiryhmalta, mutta myds ulkoisia asiantuntijoita voidaan konsultoida. Aika-
tauluohjelma keskustelee myos suunnittelutietokantojen kanssa, mista saadaan

automaattisesti tiettyjen suunnitteluosa-alueiden edistymat raportoitua.
10.2 Ryhmatyopaivan tuloksien analysointi
10.2.1 Ensimmaisen kierroksen sana-assosiaatio

Ryhmatyopaivan ensimmaisella kierroksen sana-assosiaation aikataulutukselle

antoi kuvion 19 mukaisen tuloksen.
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KUVIO 19. Sana-assosiaatio aikataulutuksesta

Sana-assosiaation mukaan aikataulutusta pidetaan liian monimutkaisena ja vai-
keana hyodyntaa projektin johtamisessa. Sen rakenne ei palvele tarkoitusta ja

sitd on vaikea ymmartaa.
10.2.2 Ryhmatyopaivan johdanto aikataulutukselle
Ryhmatyd aloitettiin etukateen valmistellulla johdannolla aikataulutukseen liitty-

vista aliaihepiireista, kuvio 20. Naista tulisi 10ytaa eri kaytantoja projektien valilla.

Seuraavissa kappaleissa esitellaan havaitut tulokset ryhmatydpaivasta.
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How to prepare Customer/Contract schedule
* Most important customer milestones to secure Valmet benefits

* General milestones (site start from ED...)

How to prepare first Safran schedule - From engineering to transportation
+  Whatis PM/EM role for Safran setup — how to prepare advanced
* Meetings practice for set-up; timing, duration

* How to prepare Safran schedule for site phase; When, who is leading, duration

What are practices for progress monthly updates
e Discipline performance
e General principles
e Baseline update practices — How often, for which disciplines
e Actions for deviations, who is following and leading

« How we're tracking source of deviation

KUVIO 20. Johdanto aliaihepiireihin
10.2.3 Sopimus ja asiakasaikataulun laadinta

Asiakassopimuksiin tehdaan yhden tai kahden sivun mittainen projektiaikataulu
missa on kuvattuna eri projektivaiheiden yleinen aikataulu. Tarkeimpana sopi-
musaikataulussa on maarittdd oman aikataulun kannalta asiakkaan laajuudessa
olevien olennaisien tehtavien paivamaarat seka sopimusteknisesti tarkeat paiva-
maarat. Naita on tyypillisesti tydomaan luovutus ja asiakkaalta saatavien kaytto-
hyodykkeiden luovutus Valmetin kayttoon, seka projektin maksuposteihin liittyvat

paivamaarat ja projektin aloitus- ja luovutuspaivamaara.

Sopimusaikataulu toimii pohjana varsinaiselle projektiaikataululle. Muun muassa
olennaisien paivamaarien pohjalta voidaan luotettavasti rakentaa koko projektin
aikataulu. Mahdolliset asiakkaasta tai itsesta johtuvat muutokset ovat aina myos
sopimusmuutoksia. Aikatauluun liittyvat sopimusmuutokset ovat suoraviivaista

kasitella yhdessa asiakkaan kanssa sopimustekstien pohjalta.
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Sopimusaikataulun laadinnasta ei I0ytynyt suuria poikkeamia eri projektien valilla.
Ne ovat paasaantoisesti hyvin laadittuja ja niissa on olennaiset paivamaarat

osattu ottaa huomioon.

10.2.4 Projektiaikataulun laadinta, kaytto ja edistyman seuranta

Projektiaikataulu laaditaan nykyaan Valmetilla Safran-ohjelmaan. Itse ohjelmaa
projektiryhma ei kayta vaan apuna on projektin aikatauluttaja. Safran-ohjelma on
suhteellisen laaja ja se on jaettu kahteen osaan. Ensimmainen osa on suunnitte-

lusta kuljetuksiin ja toinen osa on tydmaatoiminnot.

Prosessina aikataulun laadinta on pitkakestoinen ja se tehdaan useassa vai-
heessa. Haasteena on ohjelma kompleksisuus ja se etta siihen ei ole suoraa na-
kymaa projektiryhmalla. Projektiaikataulu saadaan julkaistua vasta siina vai-

heessa, kun suunnittelussa on tehty jo projektin alun olennaiset paatokset.

Projektiaikatauluun perustuvaa edistyman seurantaa tehdaan kuukausitasolla.
Osa-alueet kirjaavat heidan vastuulleen maariteltyjen aktiviteettien edistymapro-
sentit erilliseen Safran-aikataulusta tulostettuun excel-tiedostoon, mika luetaan
takaisin Safran-aikatauluun. Nain saadaan osa-aluekohtaiset ja myds koko pro-

jektin edistyma verrattuna siihen mita ollaan alun perin suunniteltu.

Ryhmatyon perusteella projektiaikataulun laadinta ja kayttod projekteissa oli heik-
koa. Prosessinmukaiselle aikataulutukselle ei anneta juurikaan painoarvoa pro-
jektitydssa. Ryhmat eivat pystyneet juurikaan maarittelemaan eri menetelmia, mi-

ten projektiaikataulu projekteissa laaditaan.
10.3 Anonyymi verkkokysely
Aikataulutuksen osalta anonyymilla verkkokyselylla tutkittiin milla tasolla osa-alu-

eiden aikataulun edistyman seuranta ja raportointi on projekteissa ja miten sita

tulisi kehittaa.
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KUVIO 21. Vastaukset miten hyvin ja luotettavasti osa-alueet raportoivat oman

edistyman projekteissa. 1 on heikoin ja 5 on paras arvosana.

Kyselyssa oli mahdollisuus antaa kehitysehdotuksia Safran-aikataulun laadin-
taan ja sen kayttoon. Vastauksista tunnistettiin paljon epatietoisuutta ja tarvetta
koulutukseen. Aikataulua ei koeta tarkeaksi projektiryhman sisalla ja se toimii

vain raportointitydkaluna, eika projektia ohjaavana tydkaluna.
10.4 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Sopimusaikataulun laadinta on hyvalla tasolla projekteissa. Siihen 16ytyy toimivat
mallipohjat, sen tekeminen perustuu kokemukseen ja sen omistajuus on projek-

teissa yhdella henkilolla.

Projektiaikataulutuksesta voidaan johtopaatdksena todeta, etta projekteja johde-
taan enemman reaktiivisesti ja omilla henkilokohtaisilla aikatauluilla kuin varsinai-
sella koko projektin tarpeet huomioon ottavalla projektiaikataululla. Nain ollen,
itse projektiaikataulua hydodynnetaan parhaimmillaan vain historian toteamiseen,
miten projektissa on mennyt, ei siihen mitd esimerkiksi tulevaisuudessa tulisi
tehda. Mahdolliset poikkeamat ja viiveet edistymaan ei valttamatta johda toimen-
piteisiin projekteissa ja niiden juurisyiden selvittaminen jaa monesti tekematta.

Kriittisen polun analyysia ei projekteissa hyddynneta.

Safran-ohjelmaa kayttda ainoastaan projektiin nimetty aikatauluttaja, jolle projek-

tiryhman tulisi kertoa projektin erityspiirteet ja tarpeet. Ohjelman mallipohjissa on
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oletuksena useita aktiviteetteja, joita ei osa-alueilla ymmarreta mutta niita ei tas-
menneta tai poisteta. Mallipohjista puuttuu myos olennaisia aktiviteetteja, joita ei
osata projektiryhman toimesta projekteissa lisata. Osa-alueet eivat ota aikataulu
itselleen hallintaan eika osaa kuvata siihen kaikkia, mutta ainoastaan olennaisia,
tehtavia oikeassa jarjestyksessa. Yhteistyota ja prosessia projektin aikataulu-
suunnittelijoiden, projektijohdon ja osa-alueiden paasuunnittelijoiden valilla tulisi

kehittaa selkeammaksi ja tarvetta vastaavaksi.

Aikataulusta puuttuu myds aktiviteettien valiset riippuvuudet varsinkin osa-aluei-
den valilla. Edistyman seurannassa osa-alueet ottavat vain oman osa-alueen na-
kyman ja raportoivat sen edistymaa ilman ettda huomioivat oman tyon riippuvuuk-
sia muiden osa-alueiden tehtaviin. Olennaisien lahtotietojen saaminen ja julkai-
seminen osa-alueiden valilla ei tule aikataulun pohjalta tarkastelua missaan vai-
heessa vaan se hoidetaan muuten yleisella kommunikoinnilla mika aiheuttaa ko-
konaisaikatauluun useasti viiveita ja sita kautta ylimaaraisia kustannuksia tai ris-

keja projektille.

Safran-aikataulutuksen prosessi tulisi selkeyttdd, kommunikoida ja kouluttaa.
Osa-alueiden tulisi tarkastella mallirakenne sellaiseksi mika on ymmarrettavissa
ja missa on huomioitu annettavat ja saatavat lahtotiedot muilta osa-alueilta. Pro-
jekteissa aikataulun seuranta vaatisi oikean tyyliset raportit, joiden pohjalta voi-
daan katsoa seuraavien viikkojen ja kuukausien tulevat tehtavat luotettavasti.
Yksi kehitysehdotus on ottaa safran-aikataulupohjainen niin kutsuttu syncplan
kayttéon, milla voidaan samasta nakymasta katsoa osa-alueiden tulevat tehtavat

viikko tai kuukausi tasolla projektin viikoittaisissa seurantapalavereissa.
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11 DOKUMENTAATIO

11.1 Taustaa

Projekteissa tuotettavan dokumentaation hallinta on olennaisen osa projektitoi-
mitusta ja siina tapahtuvaa tiedonvaihtoa. Iso osa dokumentaatiosta on suunnit-
teludokumentaatiota, mihin on kaytannossa kiteytetty kaikki tekninen tieto mita
projektiin liittyy. Suunnitteludokumentteja tuotetaan eri tarkoitusta vasten ja nii-
den ryhmittelyssa on kaytossa erilaisia statuksia sen mukaan, onko dokumentti
tarkoitettu kommentointia, suunnittelua, valmistusta vai asennusta varten. Doku-
mentteja julkaistaan myds alustavina, sitovina ja lopullisina, eli niin kutsuttuina
"as-built” -dokumentteina. Suunnitteludokumentaation aikataulutus on olennai-

nen osa projektin aikataulutusta.

Suunnitteludokumentaation lisaksi projekteissa tuotetaan lukuisa joukko raport-
teja, aikatauluja ja muistiota, joita tulee myds hallita projektissa niin etta niissa

oleva tieto on projektirynman kaytettavissa.

Jokaisella dokumentilla tulee olla tarkoitus projektikokonaisuudessa. Dokument-
teja tulee tuottaa vain tiedostaen mihin tarkoitukseen dokumentti tarvitaan ja mika

on sen aikataulutarve.

11.2 Ryhmatyopaivan tuloksien analysointi

Dokumentaatio valittiin rynmatyopaivana ainoana aihealueena neljannelle kier-
rokselle, ja siitd kaytiin tarkentava keskustelu fasilitaattorin johdolla. Keskustelun
pohjalta taydennettiin ryhmissa esille tulleet haasteet ja kehitysehdotukset. Tasta
saatiin kattava aineisto jatkotoimenpiteitd varten ja anonyymilla verkkokyselylla

ei ollut tarvetta hakea taydennysta aliaihepiireihin.

11.2.1 Ensimmaisen kierroksen sana-assosiaatio

Ryhmatyopaivan ensimmaisella kierroksen sana-assosiaation dokumentaatiolle

antoi kuvio 22 mukaisen tuloksen.
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KUVIO 22. Sana-assosiaatio

Sana-assosiaatiossa dokumentaatio koettiin haastavaksi ja aikaa vievaksi, joh-

tuen kaytettavasta tyoOkalusta, ja sen rakenteista ja toiminnoista.
11.2.2 Ryhmatyopaivan johdanto dokumentaatiolle

Ryhmatyo aloitettiin etukateen valmistellulla johdannolla dokumentaatioon liitty-
vista aliaihepiireista, kuvio 23. Naista tulisi 16ytaa eri kaytantdja projektien valilla.
Ryhmatydtuloksia tdydennettiin ylimaaraisella fasilitaattorin johtamalla keskuste-

lulla kaikkien osallistujien kanssa. Seuraavissa kappaleissa esitelldaan havaitut

tulokset ryhmatyopaivasta.

Which are the most time-consuming documentation tasks for Engineering Managers; which pro-
cesses and/or tools to be developed to more effective (feasible actions)

Task which can be transfer from Engineering Managers to other disciplines; documents coordi-

nators, engineering disciplines, suppliers

Principles to prepare contract document delivery schedule
*  Which shall be penalty documents, all or some (which) or none
*  Which are as-built documents — are as-built documents marked in DDS

* Important customer documents

KUVIO 23. Johdanto aliaihepiireihin
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11.2.3 Suunnittelupaallikdiden dokumentaatiotehtavat

Suunnittelupaallikét vastaavat projektin dokumentaatiosta mika on yksi tarkeim-
mista ja aikaa vievasta projektin toteutuksen tehtavista. Projektin dokumentaa-
tiota tuotetaan useasta eri lahteesta ja useaa eri tarvetta varten. Dokumentaati-
oon liittyy myos sen tarkastelu ja kommentointi asiantuntijoiden toimesta. Doku-
mentaation iso maara ja lukuisa osapuolien verkosto tekee siita haasteellisen

koordinoida, ja siihen liittyy paljon viiveita ja ylimaaraisia vaiheita.

Valmetilla on kaytdossa uusi dokumenttienhallinnan tyokalu minka kehitystyo ja
kayttoonotto on viela kesken. Tama on aiheuttanut epaselvyyksia ja viiveita pro-
jektin dokumentaatioprosesseissa, seka jatkuvia muutoksia paivityksien ja paran-

nuksien muodossa kesken projektin.

Haasteellisin ja eniten aikaa vieva dokumentaation osa-alue on toimittajadoku-
mentaation hallinta. Toimittajalta saatavat dokumentit tulee jakaa sisaisesti pro-
jektiryhman asiantuntijoille, joiden tulee kommentoida niiden soveltuvuus projek-
tille. Osapuolia on useita ja kommentointi on hidasta ja vaatii lukuisia muistutuk-

sia. Kommentit tulee kerata yhteen ennen lahettamista toimittajille.

Muut dokumentaation osa-alueet ovat suoraviivaisempia ja niihin liittyy pienempi
joukko osapuolia. Dokumentit kerataan osa-alueilta ja toimitetaan eteenpain suh-
teellisen vakioiduilla prosessilla sovitun aikataulun mukaisesti. Suunnittelupaalli-
kolle jaa tehtavaksi aikataulun ja laadun valvonta mika on olennainen osa heidan

tehtavankuvaansa.

11.2.4 Tehtavien siirto suunnittelupaallikoilta

Projektissa kaytettdva dokumenttienhallinnan tydkalu on avoin koko projektiryh-
malle, mutta sen kayttd on heikkoa. Toimittajat tallettavat dokumentaation ohjel-
maan ja erillista dokumenttien jakamista projektiorganisaation sisalla ei tarvitse
tehda. Haasteena on ollut saada tieto saapuneesta dokumentaatiosta tarvittaville
projektiryhman jasenille. Ohjelmasta puuttuu myos vakioidut pohjat toimittajilta

vaadittavista dokumenteista, ja ne pitaa luoda aina alusta asti uudelleen. Kyse-
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lyihin tarvittavien, osa-alueiden laatimien, dokumenttien tallettaminen oikea-ai-
kaisesti dokumenttien hallinta ohjelmaan ei ole ennakoivaa vaan edellyttaa suun-

nittelupaallikdiden koordinointia ja muistutuksia.

Osa-alueiden aktiivisuus ja oma-aloitteellisuus kommentoida ja sopia suoraan
toimittajien kanssa hyvaksyttavasta ratkaisusta on heikkoa. Keratyt kommentit
eivat ole selkeita, ja mitka kelpaisivat sellaisenaan valitettavaksi toimittajille. Ole-
tuksena on, etta suunnittelupaallikkd on ainoa suora yhteys toimittajiin, mika tur-

haan lisda dokumentaatioon liittyvia vaiheita ja tydkuormaa suunnittelupaallikolle.

Osa-alueiden aktiivisuus vaatia puuttuvia tietoja on heikkoa, mika johtaa viiveisiin
omassa aikataulussa ja mahdollisesti muiden ja koko projektin aikataulussa.

Tasta aiheutuu myds ylimaaraisia kustannuksia ja mahdollisia projektiriskeja.

Osa-alueiden itse tuottama dokumentaatio on monesti laajaa ja siiten liittyy lukui-
sia paivityksia ja revisioita, joita tulee toimittaa niita tarvitseville osapuolille. Ta-
man koordinointi on suunnittelupaallikon vastuulla. Osa-alueilta tai dokumenttien
hallintaohjelmasta puuttuu kaytanto pitaa ylla dokumenttilistaa mihin on merkitty
viimeisin voimassa oleva revisio. Talla listalla voidaan varmistaa mita dokument-
teja on julkaistu ja mika on viimeisin revisio. liman listaa oikean dokumentaation
varmistaminen, esimerkiksi valmistus varten, on tydlasta ja jaa helposti teke-

matta.

11.2.5 Dokumenttitoimitusaikataulu

Asiakassopimuksiin liitetaan aikataulu projektin aikana toimitettavista dokumen-
teista. Dokumenttitoimitusaikataulu kertoo mitd dokumentteja toimitetaan, kumpi
osapuoli toimittaa dokumentin, milloin se toimitetaan ja mika on toimitettavan do-
kumentit status. Dokumenttitoimitukset on tyypillisesti jaettu paketteihin, milla yh-
distetaan useampi dokumentti samalle toimituspaivalle. Lista itse dokumenteista
on projektien valilla sama, mutta tiettya vaihtelua tulee riippuen asiakasvaateista.
Asiakasvaateena on usein myds maaritella tietyt dokumenttitoimitukset sakolli-
siksi. Sakollisia toimituksia tulee luonnollisesti valttaa sopimuksen dokumenttitoi-
mitusaikataulussa niiden dokumenttien osalta milla ei asiakkaan oman edistymi-

sen kannalta ole merkitysta. Tietyt asiakasdokumentaatioon liittyvat vaateet tulisi
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vakioida projektien valilla, esimerkkina suunnitteludokumentit mitka tulee paivit-

taa loppudokumentaatioon.

11.3 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Isoin haaste dokumentaation hallinnassa ja suunnittelupaallikdiden tyokuorman
lisdantymisessa on uusi dokumenttihallinnan tyokalu. Sen kayttdonotto ja koulu-
tus on keskenerainen ja kehittaminen tapahtuu projektien toteutuksen rinnalla.
Myd6s projekteihin valitut toimittajat kayttavat samaa tyokalua erillisella kayttoliit-
tymalla ja heidan osaamisensa ja koulutus ei ole tarvittavalla tasolla. Dokument-
tihallinnan tyokalu on myos rakennettu monimutkaiseksi, mika ei edesauta sen

kayton hallintaa projektissa.

Dokumentaation sisallon tarpeet on ymmarretty hyvin projektin osa-alueilla ja
osaaminen niiden takana on kiitettavaa. Dokumentaation oikeanaikaisesta jaka-
misesta puuttuu prosessi, tyokalut ja systemaattisuus. Ymmarrys kokonaispro-
jektin aikataulutarpeesta ei ole osa-alueilla sisaistettyna, jolloin dokumentteja

vaaditaan ja julkaistaan enemman omista lahtokohdista.

Osa-alueiden toimittajadokumentaation kommentointi ja saattaminen projektille
kayttoon sitovana tulee kehittaa itsenaisemmaksi. Keskustelu toimittajien kanssa
suunnittelupaallikdn valityksella ei ole tehokasta ja aiheuttaa turhia viiveita ja vaa-
rinymmarryksia. Projekteissa tulee kannustaa suoriin kontakteihin toimittajien
suuntaan, jolloin projektin osa-alueiden vaateet saadaan tehokkaasti toimittaja-
dokumentteihin mukaan. Sovittujen kommenttien dokumentointi ja tiedotus tulee
hoitaa niin etta suunnittelupaallikolla ja muilla asianomaisilla pysyy kokonaiskuva

hallinnassa.

Asiakassopimuksen dokumenttiaikataulun laatimisessa ei ole juurikaan eri kay-
tantoja projekteissa ja siihen liittyvat asiat ovat hyvin tiedossa projekti- ja suun-
nittelupaallikailla. As-built-dokumentaation toimituslaajuus tulisi lisata sopimuk-
sien dokumenttiaikatauluun, mika selkeyttaa toimitusta asiakkaan suuntaan pro-
jektin lopuksi. Nain ollen, as-built dokumenttitoimitukseen voidaan etukateen va-
rautua suunnittelusopimuksissa seka varaamalla riittavat resurssit myos projektin

lopuksi.
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12 SISAINEN PROJEKTIN JOHTO

12.1 Taustaa

Sisaisella projektin johdolla tarkoitetaan taman tyon yhteydessa kaikkea mika ta-
pahtuu oman yrityksen sisalla projekteissa. Aihepiireja on monia ja tahan tyohon

rajattiin projekti- ja suunnittelupaallikdiden tehtaviin laheisesti liittyvat tehtavat.
12.2 Ryhmatyopaivan tuloksien analysointi
12.2.1 Ensimmaisen kierroksen sana-assosiaatio

Ryhmatyopaivan ensimmaisella kierroksen sana-assosiaation sisaiselle projektin

johdolla antoi kuvio 24 mukaisen tuloksen.

good, but consuming

needs Improvement e x c e l 1 e nt

not committed

remote work -> poor savestheday ,o.q,
e OR 2
quite ok working ‘dynamic’

doing well oSty ok commintment high  could be better
sometimesok  unclear responsibill 1s there any?

basically ok too less time

KUVIO 24. Sana-assosiaatio

Yleisesti sisainen projektin johtaminen koetaan toimivaksi, vaikka siihen on sel-
keasti halua kehittad paremmaksi.
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12.2.2 Ryhmatyopaivan johdanto sisaiselle projektin johtamiselle

Ryhmatyo aloitettiin etukateen valmistellulla johdannolla sisaiselle projektin joh-
tamiseen liittyvista aliaihepiireista, kuvio 25. Naista tulisi I0ytaa eri kaytantoja pro-
jektien valilla. Seuraavissa kappaleissa esitellaan havaitut tulokset ryhmatyopai-

vasta.

What support functions are used in projects and what areas PM/EM are taking care by
themselves directly
» Tax, insurances, HSE, R&O+CUA

Steering group — what practices is in use

What practices are in use for adding value to internal project work
*  Sub-project reporting, PEM, Project reviews, risk, and opportunities, CUA,

masses and amounts

What are the ways to establish good team spirit in project
*  What is PM/EM priority for this in general

« Do the efforts effect to results

KUVIO 25. Johdanto aliaihepiireihin
12.2.3 Valmetin tukitoiminnot projektien tukena

Valmetilla on useita tukitoimintoja, jotka palvelevat projekteja. Tyypilliset tukitoi-
minnot liittyvat talouteen, verotukseen, vakuutuksiin, turvallisuuteen, riskien hal-
lintaan ja projektin ohjaukseen. Projekti- ja suunnittelupaallikdt osaavat hyvin
hyodyntaa naita toimintoja, ja kokemuksen perusteella tunnistavat asiakassopi-

muksesta ja muista lahteista tarpeen tukitoimintojen kaytolle.
12.2.4 Sisaisen projektijohtamisen kaytannot

Kaikille projekteille yhteista on viikoittaiset lyhyet seurantapalaverit, mutta niiden
sisalto ja toteutustapa vaihtelevat. Palavereissa kirjataan osa-alueittain tilanne ja
mahdolliset puutteet tai haasteet. Varsinainen asian ratkaisu keskustellaan erik-

seen jalkeenpain rajallisen ajan ja suuren osallistujajoukon takia. Viikoittaisissa
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palavereissa osa-alueiden raportointi jaa kuitenkin suppeaksi, ja niissa ei osata

tuoda esille olennaisia asioita.

Kuukausittainen osa-alueraportointi on myos yhteista jokaisessa projektissa.
Osa-alueet raportoivat kustannuksien kertymaan ja arviota lopputuloksesta, ku-
luneen kuukauden ja seuraavan kuukauden tapahtumia seka osa-alueeseen liit-
tyvia riskeja ja mahdollisuuksia. Toteutuneet tai arvioidut maarat ja massat rapor-
toidaan verrattuna hinnoitteluun. Talla voidaan projektissa ennakoida tulevia val-
mistuksen ja asennuksen kustannuksia seka etsia juurisyita ja keinoja korjata
mahdolliset ylitykset. Raporttien taso vaihtelee osa-alueiden tai niissa tyosken-

televien henkildiden valilla.

Palautteen antaminen vaihtelee projekteissa. Suoraa palautetta annetaan hyvin,
ja oikeassa suhteessa hyvaa seka rakentavaa. Olennaista on myds kertoa pa-

laute henkilon esimiehelle.

Projektitydskentelyn kommunikointitavat vaihtelevat eri henkildiden valilla. Eta-
tyoskentely ja Teams-palaverit etaannyttavat projektiryhmaa toisistaan, eika tie-
don vaihtuminen ja ideoiden jalostuminen ole yhta tehokasta. Lahitapaamiset
koetaan parantavat projektin yhteishenkea ja tuovan esille asioita tavoilla mita ei
etatydoskentelyssa tapahdu. Kuten asiakasrajapinnassa niin sisaisissakin tapaa-
misissa lahitapaamiset ovat valttamattomia tehokkaan kommunikaation ja laa-
dukkaan projektin toteutuksen kannalta. Myos osa-alueiden paasuunnittelijoiden
olisi hyva osallistua asiakaspalavereihin sitoutumisen ja suoran tiedonsiirron pa-

rantamiseksi.
12.3 Anonyymi verkkokysely sisaisesta projektin johtamisesta
Sisaisen projektijohtamisen osalta anonyymilla verkkokyselylla tutkittiin milla ta-

solla viikoittaisien seurantapalaverien ja kuukausittaisien osa-alueraportointi on

projekteissa, ja miten niita tulisi kehittaa.
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12.3.1 Viikoittaiset projektin seurantapalaverit

Viikoittaiset seurantapalaverit koettiin palvelevan paaosin hyvin projektin tarpeita

kuten kuvio 26 osoittaa.

5
| I I
0 . .

1 2 3 4 5

KUVIO 26. Vastaukset miten hyvin viikoittaiset seurantapalaverit palveleva pro-

L

=]

—_

jektin tarpeita. 1 on heikoin ja 5 on paras arvosana.

Kirjalliset kehitysehdotukset viikoittaisiin seurantapalavereihin oli yhtenaiset.
Osa-alueiden aktiivisuus viikoittaisissa seurantapalavereissa vaihtelee ja on ylei-
sesti heikkoa. Palavereihin ei valmistauduta, aktiivisuus vahaista ja osallistumi-
nen vaihtelee. Palavereissa projektipaallikko johtaa puhetta ja muut ovat paaosin
hiljaa. Palaverin tarkoitus on olla lyhyt, missa vaan todetaan asiat ilman etta kes-
kustelu etenee ratkaisujen etsimiseen. Kerran kuukaudessa on hyva olla pidempi

lahitapaaminen johon osallistuminen kaikkien tulisi priorisoida.

Menetelmat viikoittaisien seurantapalavereiden johtamisessa vaihtelee projek-
tien valilla, mutta suurimmassa osassa asiat kaydaan lapi osa-aluekohtaisesti
keskustelemassa. Vaihtoehtoisia tapoja oli myos kaytdssa taman rinnalla joissa-
kin projekteissa kuten syncplan ja aikatauluperusteinen lapikaynti. Hankintojen

tilannetta kaytiin myos useassa projektissa lapi naissa palavereissa.
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12.3.2 Kuukausittaiset osa-alueraportit

Kuukausittaiset osa-alueraportit koettiin palvelevan hyvin projektin tarpeita kuten

kuvio 27 osoittaa.

—
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KUVIO 27. Vastaukset miten hyvin kuukausittaiset osa-alueraportit palveleva

4 5

projektin tarpeita. 1 on heikoin ja 5 on paras arvosana.

Kirjalliset kehitysehdotukset kuukausittaisiin osa-alueraportteihin oli yhtenaiset ja
noudattivat jo ryhmatoissa listattuja asioita. Raporttien sisaltd vaihtelee ja tulisi
sisalléltaan yhtenaistaa osa-alueiden valilla. Raportit tulisi kdyda lapi seuranta-

palavereissa ja niita tulisi parantaa projektin edetessa.

12.4 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Sisainen projektijohtaminen on yleisella tasolla yhtenaisesti johdettua projektien
valilla, mutta eri menetelmat vaihtelevat toteutuksen tasolla. Viikoittaiset seuran-
tapalaverit palvelevat hyvin projekteja, mutta osa-alueiden sitoutumisessa ja ak-
tiivisuudessa on kehittamisen tarvetta. Tahan yksi kehitysehdotus on kerran kuu-
kaudessa pidettava lahitapaaminen, joka on kestoltaan pidempi ja missa osa-

alueet esittelevat kuukausittaisen raportin projektiryhmalle.
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Osa-alueiden kuukausiraportointia tulisi kehittaa ja yhtenaistaa. Raportoinnin tar-
koitus ei ole yksinomaan valvoa vaan myos kiteyttaa raportin laatijalle oman osa-
alueen tilanne ja olennaiset haasteet. Hyvasta raportista pystyy tunnistamaan,
onko osa-alueella ymmarretty sen tehtavat, kustannukset, aikataulu ja riskien hal-

linta.
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13 POHDINTA

Tutkimus kohdistui haastavien aihepiirien ja niissa tapahtuvien menetelmien
vaihtelevuuden laajuuden tutkimiseen uuden yhdistetyn osaston projekteissa.
Tahan raporttiin valittiin nelja aihepiiria, projektin laitehankinnat, aikataulutus, do-

kumentaatio ja projektin sisainen johto.

Huomioitavaa on, etta raportissa esitettyihin tapauksiin valikoitui vain eniten ke-
hitystoimenpiteita vaativat aiheet. Raportin tapauksista rajattiin pois nelja pidem-
malle tutkittua aihepiiria seka lukuisa joukko esikarsinnassa pois pudotettuja ai-
heita. Naissa todettiin tutkimuksen aikana prosessien ja kaytantdjen olevan hy-
valla ja yhtenevaisella tasolla. Niiden tutkiminen ei ollut tyon tavoitteiden ja jatku-

van kehittymisen kannalta kiinnostavaa.

Erityisesti projektin laitehankintojen osalta erilaisien menetelmien maara oli huo-
mattava ja suunnittelupaallikbiden tyokuorma hankintojen koordinaatiossa oli
suurta. Laitehankintaprosessin sujuvuuden edellytyksena on investointi hankin-
tojen koordinaation resursseihin projekteissa ja itse prosessin kehittaminen kat-

tavammaksi.

Suhteellisen uusien dokumentaation hallinnan ja aikataulutuksen tyokalujen im-
plementoinnilla projektin prosesseihin koetaan olevan positiivinen vaikutus tyo-
kuormaan ja kustannuksiin. Tyokalujen jatkuva kehitys, kayttdonotto ja koulutus
mahdollistaa kokonaisuutena projektien paremman onnistumisen. Tama edellyt-
taa resurssien lisaamista kehitystyohon ja tukeen, mutta myos kehityshankkeille

selkeaa tavoitteen maarittamista.

Projektiryhmaltd odotetaan sitoutumista omaa osa-aluettaan laajempaan koko-
naisprojektin toteutukseen. Enemman projektin kokonaisuutta palveleva sitout-
tava tekija tulisi olla jotain mista tyontekija voisi kokea olevansa ylpea. Esimer-
kiksi tydn tuloksena syntyva tuote, palvelu tai muu tulos (Pyoria & Anttila, 2017).
Sitouttavan tekijan olisi hyva olla jotain mita pystytaan mittaamaan ja seuraa-
maan projekteissa. Tama edellyttaa myos ajattelutavan muutosta. Muuttuneen

ajattelutavan tulisi olla Valmetin strategian ja arvojen mukainen, ja toteutuksessa
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tulisi huomioida projektin padkomponenttien, eli aikataulun, resurssien ja kustan-
nuksien keskinaiset riippuvuudet (Taylor, 2008). Ajattelutavan muutos edellyttaa

muutosjohtamista, ja siihen yrityksen johdon ja osastojen esihenkildiden tuen.

Toimintatutkimuksen mukaisesti tyon aineisto kerattiin asiantuntijoilta eli tassa ta-
pauksessa projektin toteutuksen osaston esimiehiltd ohjauspalavereissa, seka
projekti- ja suunnittelupaallikoilta ryhmatyopaivana ja anonyymilla verkkoky-
selylla. Asiantuntijoiden osallistuminen ja motivaatio tutkimukseen oli kiitettavalla
tasolla. Osastolla on laaja kokemus aihepiireista projekteissa seka nakemys nii-
den merkityksesta projektikokonaisuuden onnistumiseen. Taten tutkimuksen ai-

neiston luotettavuutta voidaan pitaa hyvana.

Alkuperainen tutkimuksen tavoite oli selvittaa ja jakaa parhaat kaytannét projek-
teissa. Ryhmatyopaivana keratyn aineiston perusteella tutkimuksen suuntaa tar-
kennettiin ennen verkkokyselya. Muuttuneen suunnan mukainen tavoite oli sel-
vittaa esille tulleiden haastavien aihepiirien kaytantoja ja niiden vaihtelevuuden
laajuutta projekteissa. Tama saattaa aiheuttaa epavarmuutta esille tulleiden asi-
oiden kattavuuteen, koska asiantuntijoiden osaamista aihepiireihin ei pystytty ke-

raamaan taman tutkimuksen piirissa haluttua maaraa.

Johtopaatokset parhaista kaytannoista jai tyon tekijan arvioitavaksi perustuen
verkkokyselyssa annettuihin kirjallisiin kommentteihin. Kommentit olivat paaosin
yksittaisia, ja eivat siten edusta suuremman joukon arviota asiasta. Jatkotoimen-
piteena ennen mahdollisien kehitystoimenpiteiden ja muutoksien toimeenpanoa,

suositellaan tarkempia selvityksia parhaiten toimivista kaytanndista.

Ty0 toi esille ennakko-odotusten mukaiset haasteet aihepiireissa, mutta haastei-
den ja erilaisien projektikaytantdjen vaihtelevuus oli odotettua suurempaa. Vaih-
televuus ei ole yksin projektien toteutusosaston sisaistd vaan henkildityy myos

osa-alueiden ja projektirynman jasenien osaamiseen, asenteisiin ja motivaatioon.

Valmetin strategian tavoitteiden saavuttamiseksi pyritaan tehostamaan sisaisia
prosesseja. Tyohon valittujen aihepiirien haasteet ovat yhtenevaisia sisaisien

prosessien ja vaihtelevien kaytantojen osalta. Aihepiirit ovat ehdottomia ja kes-
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keisia osia projektitoimituksissa, ja siten olennaisia sisaisien prosessien kehitys-
kohteita. Prosessien tehostamisella voidaan vahentaa Leanin mukaisesti tyo-
kuormaa, eli hukkia, aihepiireissa. Aihepiireissa tunnistettujen vaihtelevien kay-
tantdjen yhtenaistamisella voidaan luoda selkeytta ja psykologista turvallisuutta
projektirynman henkildissa. Projektiryhman jasenet toimivat useissa eri projek-

teissa, ja kokevat niissa vaihtelevia kaytantoja ja vaatimuksia.

Tyon pohjalta laaditut kehitysehdotukset projektiryhman sitoutumiseen koko-
naisprojektin laajempaan ymmartamiseen ja ajatteluvan muutokseen parantavat
Leanin mukaisesti sisaista tehokkuutta ja tuottavat siten hyotya asiakkaille ja
omistajille. Henkiloston ja tiimien osaamisen kehittamisen on linjassa Valmetin
strategian tavoitteiden kanssa ja tuovat strategiatydon tavoitteiden mukaisesti

tyontekijoiden toimintaan johdonmukaisuutta.

Leanin mukaisen toiminnan yllapitamiseksi ihmisiin tulee investoida koulutta-
malla, sitouttamalla ja valtuuttamalla, seka tukemalla henkil6kohtaista ja amma-
tillista kasvua (Kerpchar, Protzman, & Whiton, 2022). On muistettava, etta ihmi-
set toteuttavat projektit, ei yritykset. Yrityksessa tulisi panostaa ilmapiiriin ja kult-
tuuriin missa ihmisten osaaminen ohjataan my0s organisaation oppimiseen ja
prosessien kehittamiseen. Tutkimuksen tuloksien pohjalta tehtavien kehityshank-
keiden ja jatkuvalla avoimella kommunikoinnilla edesautetaan toisilta ja muista

projekteista tapahtuvaa jatkuvaa henkilokohtaista ja organisaation oppimista.
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