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TIVISTELMA

Tama opinnaytety0 kasittelee yksityiskohtaisesti projektiliiketoimintaprosessia ja
siind havaittuja ongelmakohtia case-yrityksessa. Opinndytetyon tarkoituksena oli
selvittda case-yrityksen projektiliiketoiminnassa havaittujen ongelmien vaikutusta
projektien ldpiviemiseen. Samalla pyrittiin [6ytamaan ratkaisuja projektitoiminnan
tehostamiseen.

Case-yrityksessd on moniprojektitoimintaa, jonka vuoks ratkaisujen 16ytaminen
on erittdin haasteellista, koska jokainen projekti on ainutlaatuinen, ja sen vuoks ei
ole helppoa |6yt&a yksittaista syyta projektin |&pimenossa esiintyviin ongelmiin.
Lisdks projektihenkilosto el aina pysy samana, jolloin projektin sisdisen yhteistyon
merkitys kasvaa.

Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen, deskriptiivinen case-tutkimus ja aihetta tar-
kastellaan case-yrityksen henkil6ston nakdkulmasta.

Teoriaosuudessa késitellaéén projektiliiketoimintaa, projektia ja sen sidosryhmi,
projektinhallintaa, projektitoiminnan ongelmakohtia, laatukustannuksien aiheuttajia
seka projekteista oppimista. Lahdeaineistoa teoriaosuuteen on kerdtty kirjallisuu-
desta seké internetistd. Empiirisen osan case-aineisto on saatu yrityksessa ulkopuo-
lisella teetetyn tutkimuksen tuloksia hyodyntéen seka omien havaintojen perusteella
yrityksen projektitoiminnassa

Tutkimuksessa havaittiin case-yrityksen projektitoiminnassa monenlaisia ongelma-
kohtia, jotka vaikuttavat merkittavasti projektin lopputulokseen. Tassa tutkimuk-
sessa on pyritty 16ytdmaan ylelsmmét ongelmakohdat ja niihin parannusehdotuksia.
Taman tutkimuksen perusteella todettiin, ettd ongelmakohtia voitaisiin minimoida
parantamalla kokonaisuuden hallintaa, organisointia, riskienhallintaa seka enna-
kointia projektitoiminnassa

Avainsanat: projekti, projektin sidosryhmét, projektinhallinta, projektitoiminnan
ongelmakohdat
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ABSTRACT

This thesis dedls in detail with business project processes and its problems in the
case company Yritys Oy. The purpose of the study was to find out the effect the
problems had on the lead-through of the case company’s business project proc-
esses. At the same time the study aspires to find solutions to improve effectivity in
project processes.

The case company has multi-project processes and finding solutions is quite chal-
lenging as each project is unique. For this reason it is not easy to find one single
reason for the occurrence of project lead-through problems. At the same time, per-
sonnel for the different projects are not the same people. Thus, the significance of
co-operation inside the teams increases drameatically.

The research method chosen for the study is a qualitative, descriptive case study.
The topic of the study is examined from the case company’ s personnel perspective.
The theoretical section discusses business project processes, projects and their in-
terest groups, project management, problems in project operations, reasons behind
quality costs, and learning through projects. The sources used for the theoretical
part of the study include thematically related publications and the Internet. The
empirical section of the study utilized the results of an interview study which was
carried out by an outside consultant as well as personal observations of the case
company’ s project operations.

The research results show that the case company’s project operations have a vari-
ety of problems which have magjor impact on the end results of the projects. The
goal of the study was to find the most common problems in the projects and to
give improvement propositions for them. Based on the study results the case com-
pany’s project process problems could be minimized by improving management of
the project processes in its entirety, its organization, risk management and prepar-
ing in advance for the project operations.

Key words. project, project’ sinterest group, project management, problemsin
project operations
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1 JOHDANTO

paiva pavéata On pystyttava huomioimaan enemman kokonaisuutta seka hallitse-

maan isompia kokonaisuuksia lyhyemméssa gjassa.

Projektiliiketoiminnan kasvu yrityksissd on luonut tarpeita selvittéé kohteita, joissa
projektien Idpimenon kannalta on havaittu suurimmat ongelma-alueet. Projektien
koot ovat kasvaneet jarjestelméllisesti pienista toimituksista isoihin kokonaisuuk-
gin. TAma on asettanut uusia haasteita koko organisaation toiminnalle. Organisaa-
tiot joutuvat toimimaan suurien paineiden alla monien projektien paallekkasyyksien
vuoks jakaen samoja resursseja ja tdma osaltaan aiheuttaa riskeja projektien onnis-

tuneille Igpimenoille.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tamén opinndytetydn tavoitteena on selvittaa case-yrityksen (Yritys Oy) eri pro-
jektiliiketoimintaprosesseja seka niissa havaittuja ongelmakohtia. Taman tutkimuk-
sen tarkoitus on myos tuottaa tietoa ja pyrkia liséémaan ymmarrysta koko henki-
[6stdlle projektiliiketoiminnasta kokonaisuudessaan. Y ritys on teettanyt tutkimuk-
sen ulkopuolisella virhekustannuksien, eli laatukustannuksien méarittamiseks seka
ongelmakohtien havainnollistamiseks. Koska case-yritys kuuluu porssinoteerat-
tuun konserniin, yritysta seké yksityiskohtaisia tutkimustuloksia case-yrityksesta el
voidajulkistaa. Ulkopuolisella taholla teetetyn tutkimuksen sekd oman selvitystyon
pohjalta yrityksen projektitoiminnassa olen pyrkinyt I6ytamaan projektitoiminnan

ongelmakohtia case-yrityksen projektiliiketoimintaprosessissa.



1.2 Tutkimusmenetelmét ja tutkimusongelma

Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen, deskriptiivinen case-tutkimus. Kvalitatiivi-
sellatarkoitetaan laadullista tutkimusta. Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan
kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan todellisissa tilanteissa. Ai-
neiston hankinnassa laadullisa metodeja ovat mm. osallistuva havainnointi ja eri-
laisten dokumenttien ja tekstien analyysit. Deskriptiivinen tarkoittaa kuvailevaa ja
on myds yks kvalitatiivisen tutkimuksen lgjeista. Case-tutkimus on yksityiskohtais-
ta tietoa yksittaisesta tapauksesta tai pienesta joukosta. Case-tutkimuksessa tyypil-
lisesti valitaan yksittéinen tapaus tai tilanne, jossa kohteena on yksilo tai yhteiso.
Case-tutkimuksen kiinnostuksen aitheena ovat usein prosessit. Aineistoa kerdtaan
mm. havainnoin, haastatteluin ja dokumentteja tutkien. (Hirgarvi, Remes & Sgja-
vaara 2009, 135, 162 - 164.)

Opinndytetyon tarkoitus on selvittda seuraavat tutkimusongelmat:

e Mit& projektiliiketoiminta on ja mitka ovat projektitoiminnan ongelmakoh-
tia?

o Mista projektiliiketoiminnan ongelmakohdat aiheutuvat?

Tutkimusongelmien pohjalta pyritéan selvittdmadan myos seuraavat alaongelmat:

e Miten projektitoiminnan ongelmakohdat vaikuttavat suoraan projektiin?
¢ Miten projektitoiminnan ongelmakohdat vaikuttavat valillisesti projektiin?
e Miten ongelmakohtia pystyttaisin vattamaan?

1.3 Tutkimuksen rakenne, case-yritys ja aiheenrgjaukset

Teoriaa projektitoiminnasta ja projektitoiminnan ongelmista kerrotaan luvussa 2.
Luvussa 3, joka kasittelee empiriaa, opinndytetyo esittelee case-yrityksen, yrityk-
sessa ulkopuolisella teetetyssa tutkimuksessa kdytetyn tutkimusmenetelman ja ta

man tutkimuksen pohjalta case-yrityksessa erindisia toimintatavoissa havaittuja



epékohtia. Havaitut epdkohdat tulis ottaa huomioon, jotta projektiliiketoiminta-
prosessissa paastaisiin parempaan lopputulokseen seké kustannusmielessi etté ko-

konaistoiminnan kannalta.

Case-yrityksen toiminta pohjautuu konepajateollisuuteen. Yritys on vahvatekija
paperi- ja prosessiteollisuuden toimialoilla. Y rityksen pédtoimiala keskittyy korke-
an teknologian tuotteisiin, paperiteollisuuden laitteisiin ja koneuusintoihin. Yritys
suunnittelee ja valmistaa toimittamansa tuotteet. Y rityksen liiketoiminta on projek-
tilahtoista ja projektit ovat padasiassa toimitusprojekteja. Case-yritys Sjaitsee Ete-

1&Suomessa.

Tassa tydssa kasitellaén case-yrityksen projektitoiminnan eri vaiheita myynnista
tavaran toimitukseen. Toimituksen jélkeiset vaiheet, kuten kuljetukset, asennukset
jalaitteistojen kdyttdonotot rajataan taman opinndytetyon ulkopuolelle. Opinnayte-
tyossa kasitelléén myos ns. vélilliséa ongelmakohtia, jotka vaikuttavat epasuorasti

projektin hyvan lopputuloksen saavuttamiseen.

Projektitoiminnasta on tehty ailkaisemminkin opinndytetoitd. Mikko Tervaportti on
tutkinut LV I-urakointiprosessin selvitysta ja dokumentointia sekd Risto Lumme on
selvittényt Proomun sahkoistystd, testausta ja kayttoonottoa. Tama opinndytetyo
poikkeaa edell& mainituista Siten, etté téssa tydssa kasitelldan seka yksityiskohtaisia
etta kokonaisuuden kannalta vaikuttavia projektitoiminnan osioita seka ongelma-
kohtia. Lagiemman kyselytutkimuksen on tehnyt Tommi Virtanen laatukustannus-
laskennan nykytilasta Suomessa.



2 PROJEKTILHKETOIMINTA YRITYKSEN TOIMINTATAPANA

2.1 Projektiliiketoiminta

Projektga on maailmassa viety |&pi vuosituhansia. Merkittavimpié ovat rakennus-

hankkeet, joiden tuloksia on edelleen néhtavill& monumentit, pyramidit, Rooman

kaupunkien vedenjakelu- ja viemarijarjestelmét seka linnoitukset. Projekteilla on

gis usein poliittinen, symbolinen tai jopa uskonnollinen merkitys. Esimerkiks mui-

naiset projektit, kuten pyramidien rakentaminen, vaativat massiivisen ihmisméaran

koordinointia tyon suorittamiseksi. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 13.)

Seuraavassa kuviossa on havainnollistettu projektiliiketoiminnan kehittymista his-

torialisten esimerkkien valossa:

Historiaa

Projektien kasitys ja
oppiminen projektiliiketoiminnan
kehittymisen kannalta

Pyramidi- ja infrastruktuuriprojektit

Luominen - rakentamistyon koordinointi

Kansainvaliset viikinkiprojektit ja
muut sotiin liittyvét projektit

Valloittaminen - eteneminen, projektinhallinta strategi-
sella, taktisella ja operatiivisella tasolla

1500 — 1700 -luvun suuret tekniset
ja kaupalliset rakentamishankkeet
osapuolten vélisine sopimus-
jarjestelmineen

Ongelmanratkaisu - parempiin ratkaisuihin pyrkiminen
jaongelmanratkaisu liiketoiminnallisesta nékokulmasta,
toiminnan tehostaminen tekemélla yhteisty6ta yritysver-
kostossa

Tekniseen kehitykseen liittyvét
projektit, esimerkiks lennétin- ja
puhelinjarjestelman kehittdminen

Kehittdminen - vahvadti liiketoiminnan siséltoéon ja
toimintatapoihin liittyvan muutoksen toteuttaminen
projektina: esimerkiks tuotteen, tavoitteen, markkina-
mekanismien ja organisoinnin tai toimintatavan muutta-
minen

Kuvio 1. Projektiliiketoiminnan kehittyminen historiallisten esimerkkien valossa
( mukaillen Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 15).




Liiketoiminnan logiikka voi esimerkiksi perustua asiakkaan ongelmien ratkaisuun
tal sarjatuotantoon, jolloin kyseessi on asiakaspalvelu- tai valmistudiiketoiminta.
Liiketoiminnalla on useita muotoja, joita yritykset voivat toteuttaa rinnakkain. Pro-
jektiliiketoiminta on yrityksen liiketoiminta, tai sen 0sa, jossa tavoitteellinen muu-
tos korostuu. ” Projektiliiketoiminta on projekteihin liittyvéé johdettua ja tavoitteel-
listatoimintaa, joka palvelee yrityksen paéméérien saavuttamista.” (Artto, Martin-
suo & Kujala2006 17 - 18.)

Y rityksen pddmééarét ovat useimmiten jollain lailla yrityksen hengissa pysymista tai
menestymista. Tilanteesta riippuen voi melkein miké tahansa toiminta palvella yri-
tysta paédmaérien toteuttamisessa. Puhuttaessa projektiliiketoiminnasta se rgjautuu
kuitenkin projekteihin liittyvaan, johdettuun ja tavoitteelliseen toimintaan, joka
tarkoittaa tietoiga, tarkoituksellisia ja koordinoituja valintoja, kayttaytymisia ja
menettelyjd. Toiminnala tulee olla myds yhteys yrityksen strategian toteuttamiseen.
Taméavoi esmerkiks tarkoittaa, etta projektin toteutuksessa korostetaan tiettyjen
yrityksen pddmédrien saavuttamista eika pelkéastdan projektityon tehokasta ja suun-
nitelmanmukaista suorittamista, jolloin projekti itsessdan palvelee yrityksen pa&
médrien toteutusta. Projekti poikkeaa useista muista toiminnan organisointitavoista
véliaikaisuutensa, pddmaarasuuntautuneisuutensa ja ainutkertaisuutensa vuoksi.

Y ritykset usein myos tarjoavat asiakkailleen projekteihin liittyvia huolto-, yll&pito-
jamuita tukipalveluita. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006 17-18.)

Pohdittaessa yrityksen pddméérien saavuttamista tarkastelun kohteena voi olla joko
mitus-, kehitys- tai tutkimusprojektit ja mitka tahansa muut projektityypit. Keskel-
send on yrityksen nékokulmasta tapahtuva johtaminen. Projekti harvoin on irrali-
nen, itsendinen tai muusta yrityksen toiminnasta riippumaton yksikko, joten sita
tulee tarkastella osana lagjempaa kokonaisuutta. Projektiliiketoiminnalla on kaksi

toisistaan poikkeavaa merkityst& ratkaisujen toimittaminen ja kehittaminen.



Projektiliiketoiminta voi merkita asiakkaalle ratkaisujen toimittamista. Kyseessé on
toimitusprojekti, joka on tuotannon ja liiketoiminnan véline, jolla asiakkaalle tuote-
taan arvoa valittoman asiakaskohtaisen ratkaisun avulla. Toimitusprojektit ovat
Siis 0sa useiden yritysten normaalia toimintaa tuotteiden tai palveluiden myynnissa.
Naméa ovat toistuvia toimenpiteitd, jotka toteutetaan projektitoimintamallilla niiden
lagjuuden ja ainutkertaisuuden vuoksi. Kyseessi saattaa olla muutaman viikon
asennusprojekti tai parhaimmillaan iso toimitus ulkomaille.(Artto, Martinsuo &
Kujala 2006 18-19.)

Kettunen (2003 19 - 20) kirjassaan Onnistu projektissa vertailee pieniaja suuria
projekteja seuraavasti: Ohjelmistotuotteen asennus- ja k&yttdonottoprojektia voi-
daan pitda esimerkkina pienesta toimitusprojektista. Siina ohjelmiston toimittaja
asentaa tuotteen asiakkaan jarjestelmaan, testaa toiminnallisuuden seka kouluttaa
kayttgat. Talaisen toimitusprojektin kesto on yleensd muutama viikko. Paperiko-
neen toimitusprojektia voidaan taas pitéa esimerkkina pitkakestoisesta ja vaativasta
toimitusprojektista. Paperikoneen ostaessaan asiakas ostaa myos toimituksen,
asennuksen, kayttéonoton, henkildston koulutuksen seka testigjot. Projektit ovat
lagjuudeltaan suuria ja niiden kesto on yleensa vuodesta kahteen riippuen toimituk-

sen koosta. Toimitusprojektin erityispiirteita ovat mm. seuraavat asiat:

e Projekti on toistuvaa toimintaa, mutta asennusympériston ja asiakkaan kan-
nalta ainutkertaisia

e Projektien koot ovat hyvin vaihtelevia

e Projektien sjainti on usein ulkomailla

e Projektiin osallistuu monta eri toimittgjaa, joiden yhteistyona tapahtuu toi-
mitus

e Projektin asakkaana on yleensd aina ulkopuolinen taho

e Projektethin sséltyy paljon erilaisia, usein rinnakkaisia tehtavia.



Projektiliiketoiminta voi olla my6s oman liiketoiminnan ratkaisujen kehittamista.
Projektit toimivat sis kehittéamisen valineing, jotka luovat asiakkaalle ja liiketoi-
minnalle valillist arvoa toiminnan tehostumisen tai uudistumisen kautta. Kehitté
misend voidaan nahda myos investoinnit. Investointiprojektin tarkoituksena on
toteuttaa yrityksen omaan liiketoimintaan liittyva investointi. (Kettunen 2003, 19 -
20; Artto, Martinsuo & Kujala 2006 18-19.)

22 Projekti

Nyky-yhteiskunnassa projektille annetaan useita erilaisia, osin myos ristiriitaisia
merkityksia. Projektit voivat tarkoittaa monelle osapuolelle yhteista, kertaluontois-
tatehtavad. Se voi tarkoittaa esmerkiks méérdaikaista organisaatiota, tavoitteellis-
ta, rgattua tehtévien jatkumoa tai ongelmaa, joka on aikataulutettu ratkaistavaksi.
Projekti voi tarkoittaa joillekin yleisemmin johtamisympérist6d, jonka tehtavand on
toimittaa yks tulos tai useampia tuloksia méaritetyn liiketoimintasuunnitelman mu-
kaan. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 24.)

" Projekti on johonkin méariteltyyn tavoitteeseen pyrkiva, harkittu ja suunniteltu
hanke, jolla on aikataulu, méaritellyt resurssit ja oma projektiorganisaatio.”
Tyokokonaisuus, joka tehdaén méaritellyn kertaluontoisen tuloksen ailkaansaami-
seksl, kutsutaan projektiks. Sen tulisi tuottaa myds lisdarvoa asettgjaleen ja hyotya
kohteelleen tavoitteensa toteutumisen kautta. Joka projekti on ainutkertainen, ja
silld on alkunsa jaloppunsa. Projekti voidaan méaritté& monin eri tavoin, ja hyvin
erilaisia asoita voidaan projektimaisesti toteuttaa. (Rissanen 2002, 14; Pelin 2004,
25; Lehtonen, Lindblom, Korpinen & Simonen 2006, 19.)



2.3 Projektinhallinta

Projektitoimintaa harjoittavissa yrityksissa, joissa on paljon projekteja, on oltava
myds prosesseja projektien hallintaa varten. Hyvin méériteltyjen ja toteutettujen
projektinhallinta prosessien merkitys korostuu, mitd enemman projekteja on luku-
maardisesti tai mita suuremman osan projektimuotoinen toiminta vastaa yrityksen
koko liiketoiminnasta. Projektinhallinnan standardien ja metodien luominen vaati-
vat paljon alkaajaresurssgja, jotta saavutetaan hyva lopputulos. Omat projektioh-
jeistukset yrityksessd ovat hyvin tarke&ssa asemassa, kun gjatellaan projektistan-
dardeja ja kaytantod. Henkiloston omatoiminen toteuttaminen projektity©ssa vaatii
paljon ohjeistuksia. Niiden tulee olla myos mahdollismman selkeité ja yksinkertai-
sia. (Pelin & Pelin 2003, 13.)

Tunnetuin ja enssmmaéinen projektinhallinnan néakokulma silméilee projektinhallintaa
tietoalueina, jotkatulis kattaa. Kansainvaliset projektinhallinnan jérjestot ovat ra
kentaneet omat ohjeistuksensa téllaisten tietoalueiden varaan. Téten projektinhal-
linta muodostuu seuraavista osa-alueista, joihin kuuluu tiettyja toimintatapoja, tyo-
kaluja ja menetelmi&. Projektinhallinnan tietoalueita ovat projektin kokonaisuuden
hallinta, lagjuuden hallinta, aikataulun hallinta, kustannusten hallinta, resurssien ja
henkiloston hallinta, viestinta eli kommunikaation hallinta, riskien hallinta, hankin-
tojen hallinta sek& laadun hallinta, joita Artto, Martinsuo ja Kujala (2006, 37 - 38)

kuvaavat kirjassaan Projektiliiketoiminta seuraavasti:

1. Projektin kokonaisuuden hallinta integroi projektin ja sen johtamisen eri
alueita, jotta se voidaan toteuttaa kokonaisuutena sille asetettujen tavoittei-
den mukaisesti. Projektin eri alueiden riippuvuuksien hallinta sisdltyy koko-
naisuuden hallintaan. Sithen kuuluu myos projektinaikainen tavoitteiden
médrittely, tarkentaminen ja muutosten halinta. Keskeinen kokonaisuuden

hallinnan tyokalu on projektisuunnitelma.

2. Lagjuuden hallinnalla varmistetaan, etta projektin tuloksena toteutettava
tuote tehddan tehokkaasti, ilman yliméardista tai tarpeetonta tyotd, ja etta
tuote tayttda sille asetetut vaatimukset.



. Aikataulun hallinnalla voidaan varmistaa, etta projekti voidaan toteuttaa ja
vamistaa sille mé&aritetyn gan puitteissa. Siihen siséltyy tehtavien méaritta-
minen, toisin sanoen tyon ositus, tehtavien valisten riippuvuuksien ja kesto-

jen médrittaminen, aikataulun ohjaus ja muutosten halinta.

Kustannusten hallintaan liittyvét toiminnot ovat projektin kustannusarvioin-
ti, budjetointi sek& kustannusten seuranta, joiden avulla varmistetaan, etta
projekti toteutetaan koko yrityksen toiminnan kannalta lilketaloudellisten
periaatteiden mukaan kustannustehokkaasti ja kannattavasti.

Resurssien ja henkil6ston hallinta tarkoittaa resurssien oikea-aikaista saata-
vuutta, niiden riittévyytta seka tehokasta kéyttoa projektin [gpimenon aika-
na. Aikataulutetut toimet vaativat seké resurssgja etté aikaa. Taten resurssi-

en hallinnalla tuetaan aikataulun hallintaa.

. Viedtintd, toisin sanoen kommunikaation hallinta merkitsee tiedon sirtoa ja

vuorovaikutusta projektin eri sidosryhmien ja osapuolten kesken.

Riskienhallinta on johdettua toimintaa. Riskienhallinnalla projektin riskit
tunnistetaan ja arvioidaan, jariskien karttamiseen tai ottamiseen liittyvét

toimet seka riskeihin vaikuttavat toimet suunnitellaan ja toteutetaan.

Hankintojen hallinnalla tarkoitetaan yrityksen ulkopuolisten resurssien et-
sntéd, valintaa ja kayttod. Hankintojen hallinta tarkoittaa myds niihin liitty-

vien sopimusten ja yhteistyon hallintaa seka toimitusten seurantaa.

Laadunhallinta pitéa sisélléén laadun suunnittelun, varmistuksen ja valvon-
nan, joiden avulla varmistetaan, etta projekti tayttaa sille asetetut vaatimuk-
set. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 37 - 38.)
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2.4  Projektin sdosryhmét

Y rityksen johdolla tulisi olla aktiivinen rooli projektitoiminnan ohjauksessa, silla
projektit ovat olennainen strategisten muutosten toteuttamisen véline. Johdon tulee
olla tietoinen k&ynnissa olevien projektien muodostamasta kokonaisuudesta seka
seurata niiden etenemdd. Tama el kuitenkaan riitg, silléa tarpeen vaatiessa johdolla
tulee myds olla vélineet ja k&ytannot projektitoiminnan ohjaamiseen ja suuntaami-
seen. Ei mydskéaan riitd, ettd tarkasteltaessa organisaation projektitoimintaa strate-
gisesta ndkbkulmasta varmistetaan strategianmukaisten projektien valintaja niiden
tehokas toteutus. Organisaation projektitiimia pitais tarkastella myds kokonaisuu-
tena, jotta voidaan arvioida, miten tiimi kokonaisuudessaan toteuttaa strategiaa ja
mill& tavoin sitd jatkossa kehitetéén ja ohjataan. (Lehtonen, Lindblom, Korpinen &
Simonen 2006, 6.)

Projektipaallikon vastuulla on projektin valmistuminen aikataulussa, budjetissa py-
syminen ja etta lopputulos vastaa asetettuja tavoitteita. Edella mainittujen tavoittel-
den saavuttamiseks on tarkedd, ettd projektipadlikkd ymmartaa roolinsa ja kantaa
vastuunsa projektista. Projektin johtamisen avaintekijé on se, etté vastuuhenkil6 €li
projektipaéllikk®, on valmis k&yttamaan myos sité valtaa, joka projektin [gpiviemi-
seks on annettu. Kaytanndssa tama voi merkita eri mielté olemista, tiukkoja neu-
votteluja, itsepéisyytta ja kieltdytymista. Toisin sanoen projektipdallikolta vaaditaan
uskallusta ja rohkeutta, voimakasta otetta toimintaan vieda projekti asetettuun ta-
voitteeseen. Jotta tavoitteisiin pagstaisin, kuuluu projektipdallikolla olla kuviossa 2

mainittuja ominaisuuksia.
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Vahva itsetunto

Rohkeutta Paamaéréti etoi-

kohdata epdon-

Suus

nistumisia

Kyky johtaa

ihmisia

Uskallusta

sanoa ei

Projektipaalli-
kdn ominaisuu-
det

Kyky hoitaa Hyva neuvotte-
useitaasioita

yhtéaikai sesti

lutaito ja esiin-
tymiskyky

Uskallusta
puuttua asioihin

Tasmallisyysja

tarkkuus

Kuvio 2. Projektipaallikon ominaisuudet (mukaillen Kettunen 2003, 29 - 31).

Projektitoiminnassa avainhenkilona on projektipaallikko, jonka tehtavana on vasta-
ta kaikesta, mika liittyy projektin onnistuneeseen toteutukseen. Projektin tekijoiden
el tarvitse valttamétta olla projektipdallikon suoranaisessa alaisuudessa. Projektior-
ganisaatiossa, jossa henkil6t varataan projektille tarvittavaks gjaks, puhutaan
muodosta nimelta matriisi. Taloin projektipaalikét vaihtuvat, mutta henkilon linja-
esimies séilyy. Projekti vapauttaa henkil6t muihin projekteihin heti, kun ty6 on
vamis. Projekti e yllapida turhia resurssegja. Projekti voi kayttda myos ulkopuolelta
alihankkijoita tai konsultteja, joiden kanssa laaditaan sopimukset suoraan. (Pelin

2004, 25.)
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Projektipdallikon kymmenen térkeinta tehtdvad ovat seuraavat asiat:

0.

Projekti taytyy suunnitella jarajata huolellisesti.

Kaikki sovitut asiat ja keskustelut pitda dokumentoida ja huolehtia, etta
niissa oleva informaatio valittyy oikeille sdosryhmille. Erityisen téarkedd on
kirjata ylos kaikki muutokset seké lisétyotilaukset.

Projektin etenemista taytyy valvoa ja huolehtia siité etta sidosryhmét rapor-
toivat projektista tdsmdlisesti. Ilman valvontaa elvéat ongelmat ilmene.
Johdolle taytyy raportoida projektin tilasta avoimesti ja rehellisesti. Ongel-
mien peittely ja vahattely kasvattavat jo olemassa olevia ongelmia.
Ongelmiin taytyy puuttua valittomasti kun ne havaitaan.

Projektipadallikon taytyy tietda projektistaan kaikki, mutta han el voi tehda
kaikkea, joten hanen taytyy jakaa tehtavia projektiryhmalle seké vaatia ra-
portointia.

Projektipdallikon taytyy tarvittaessa pystya kieltaytymaan projektiin kuulu-
mattomista tehtévistd. Myods muutostoista taytyy vaatia perustelut seka asi-
akkaalta ettd omalta rynmaélta.

Projektipaallikon tulee huolehtia projektiryhmén jaksamisesta ja Siitd, etté
sisdinen henki on hyva. Ongelmatilanteet on hoidettava ryhman esimiesten
kanssa.

Projektista taytyy tehdariskianalyys ja sita pitda seurata.

10. Toiden priorisointi ja keskittyminen oleellisiin tehtéviin. (Kettunen 2003,

39 - 40.)

Projektin toimintatapa ja muoto tekevét mahdolliseks voimavarojen tehokkaan

keskittamisen asetetun tavoitteen hyvaksi. Projekti mahdollistaa hyvaksyttavén

muodon tehda yhteisty6ta eri vastuualueiden henkilGille. Linjaorganisaatiossa se

saattaa olla hyvin hankalaa. ” Projektimuotoinen toimintatapa mahdollistaa hank-

keen kulun kaikkinaisen seurannan organisaatioiden ragjoista valittamatta hankkeen
taloudesta sen sisdlt6ihin saakka.” (Rissanen 2002, 18.)
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Y leensa toimitusprojektit ovat suuria hankkeita, joiden asiakasyritykset ovat mah-
dollisesti kaukana maailmalla. Projektitydhodn osallistuvilta henkil 6ilté taméa vaatii
halua ja kykya tyoskennella pidempia aikajaksoja ulkomailla. Projekteihin osallistuu
usein hyvin monia tekijditd, joiden toimintaa projektin padtoimittgjan taytyy koor-
dinoida. Toimitusprojekteissa on poikkeuksetta ulkopuolinen asiakas. Projektin
toimittgjalla on tehtévaan koulutettu henkilokunta, joiden padtyona ovat toimitus-
projektit toinen toisensa jalkeen. Toimitusprojektin yksi ominaispiirre on se, etta
sina tehddan erilaisia toimintoja yhteistydssa asiakkaan ja muiden toimittajien
kanssa. Usein namé ovat rinnakkaisia tehtévid, joten se vaatii projektipaalikolta
erityista tarkkuutta ja tasmallisyytta. (Kettunen 2003, 19 - 20.)

Oman vastuualueen ammettitaidon hallintaa ja yhteistyokykyisyytta vaaditaan myos
projektiryhmén jaseniltd. Projektiryhman jasenien tehtavia ovat mm. seuraavat asi-
at:

¢ Osdlistua oman tehtévaalueensa osalta projektisuunnitelman laatimiseen,
kuten madrittéa tehtdvan sisdlto, tydmaéra ja aikataulu

o Pyrkia suorittamaan projektipdallikon maérittelemét tehtavét laadullisesti
hyvin

e TyoOn edistyman raportointi projektipdalikolle

e Dokumentoida tyon tulokset

e Annettujen teknisten standardien noudattaminen

e Oman ammattitaidon ja projektin puitteissa tydmenetelmien kehittaminen.
(Kettunen 2003, 29.)

2.5 Projektitoiminnan ongelmakohtia

Projektirynmét edelleen epdonnistuvat, vaikka projektien tarked merkitys tunniste-
taan lagjati. Toiset onnistuvat hyvin, mutta useimmat elvéat. Sananmukaisesti en-
simmaisesta paivasta lahtien on ollut kéytdssa perustekniikoita, kuten seuraava

Sitaatti osoittaa:
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kuten Stewart kirjoittaa, ...ensmméinen projektipaallikko on ollut
Jumala, joka antoi itselleen kuusi péivaa tehda tyhjasta maailmaja sen
jakeen sirtda toiminnallinen vastuu Aatamille, joka ripegottei sesti
mohli sen. (Toisin kuin yritysten projektipadlikoilld, Jumala piti ensin
méadritelld, mita han tarkoitti ' kuudella péivall& ja hénella oli kaytet-
tavissdan rgjoittamattomat resurssit.)
Epdonnistumisen yleensd aiheuttaa epdselvyys sitd, mitd menestykselliseen projek-
tin hallintaan sen alusta loppuun kuuluu. (Forsberg, Mooz & Cotterman 2004,

XXIV.)

Kuten kappaleessa 2.3 todettiin, projektiorganisaatio tarvitsee yhteiset pelisaéanntt
jaohjeistukset. Johtamiskaytantd voi p&dasiassa olla sama, vaikka projektit ovat
sisdlloltéan erilaisia. Ei ole mydskaan tehokasta, ettd jokainen projektipadlikko
miettii samoja raportteja ja pohjia. Tassa korostuu standardiraportointimallien kéyt-
t6. Jos projektiohjeistuksen perusmallit ovat hyvig, el projektipdallikoilta silloin
kulu ylimaaréista aikaa niiden kehittamiseen. (Pelin 2004, 30.)

Risto Pelin (2004, 40) kirjassaan Projektinhallinnan késikirja havainnollistaa pro-

jektijohtamisen sudenkuoppia seuraavasti:

o " Kaikkea mahdollista nimitetdén projekteiks

¢ Puhutaan projekteista, mutta asioita ohjaavat linjapadllikot

e Projekti annetaan henkil6lle ” muiden téiden ohella”

o Ei osata kéayttda projektin ohjauksen menetelmia

e Suunnitelmallisuus ja valvonta puuttuu

e Ei ole projektiohjeistoa, kukin toimii miten parhaaks nékee

e Asenteet: "ei minun tyotani voi aikatauluttaa”

¢ Johdon informaatiojérjestelmét puutteellisia, e tunneta projektin tilannetta
tai henkildston kuormitusta

e Projektin doitusjalopetus lipsuvia

o Ammattitaitoisten projektipdallikdiden puute.” (Pelin 2004, 40.)
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Rissanen (2002, 21) kirjassaan Projektilla tulokseen, kertoo esimerkkeja siita, kun

projektin suunnittelu e ole hallinnassa. Seuraavassa muutamia esmerkkeja:

e Projektit myohastyvét toimitusgjoista
e Projektit toteutetaan jatkuvalla kiireella ja ylitoilla
e Projektgajoudutaan laittamaan tarkeygarjestykseen resurssien suhteen

e Asiakkaalle projektit toimitetaan keskenerdisind
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Suurin ongelma projektitydskentelyssa liittyy projektin alkupddhan ja valmisteluun.
Projekti kaynnistetdan usein lilan nopeasti ja kiinnitetddn sen tavoitteisiin hyvin

vahan huomiota. (Rissanen 2002, 21.)

Projektin suunnitelmaan tulee kuitenkin yleensa muutoksia. Muutoksia aiheuttavat
mm. resurssien saanti ja kestoarvioiden vaihtelut. Té&man vuoks projektin edisty-
maa tulee seurata séénndllisesti. Yleisin virhe on jéttaa aikataulun yll&pitaminen
vain tarvittaessa. Seurauksena siitd on se, ettd ailkataulu vanhenee kokonaan tai sita
el koskaan yllapideta. Ajallisen valvonnan tarkoituksena on huomata kohdat, jossa
ongelma alkaa muodostua. Taldin muutokset selvitetdan ja korjataan suunnitelma
tarvittaessa siten, etta projekti saavuttaa asetetut tavoitteet. Y ks muutos saattaa
aiheuttaa muutoksia moneen muuhun tehtévaan ja goitukseen. Myohastymisen
kiinniottaminen aiheuttaa lisakuluja, joten gjaliset viivastymét vaikuttavat myods
helposti kustannuksiin. (Pelin 2004, 132.)

Pelin (2004, 17) kirjassaan Projektinhallinnan k&sikirja havainnollistaa aikataulujen

heikkouksia seuraavasti:

o Tehtavéerittelyt ovat karkeita, aikataulutettu kuukausien ja jopa vuoden pi-

tuisilla janoilla
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e Tehtavien vélilta puuttuvat riippuvuudet

e Pdivarojaei tiedosteta

e Tehtavan aikataulujanassa piilovaraa, jolloin janan pituus e kerro tehtdvan
yht&jaksoista suoritusta

e Resurssgael ole huomioitu aikataulussa, josta usein seurauksena on se, et-
ta e tunneta resurssitarvetta ja huonoimmassa tapauksessa tarvittavia re-
surssgja e ole saatavilla kun niita tarvitaan

e Aikataulut on vain ilmoitettu, eika tehty osapuolten yhteistyona

e Aikatauluja el paiviteta, luettavuus ja ulkoasu epamaarainen

o Tehtavét puuttuvat aikataulusta

e Henkilostdlla e ole motivaatiota aikataulujen suunnitteluun, asenteella” el
ne kuitenkaan paikkaansa pidd” . Johdon ote valinpitaméton aikatauluihin
sallien sen lipsumisen

o Kaéytetdan projektinhalintgjarjestelmda ymmartamétta sen logiikkaa jalas-
kentaséantdja. (Pelin 2004, 107.)

On my6s hyvin yleista, ettd projekti viivastyy hankintojen myohastymisien vuoks.
Kuitenkin hankinnat ovat projektiaikataulussa usein vain karkealla tasolla, esmerk-
kina laitteiden ja materiaalien toimitus. On huomioitava, etta hankintojen valvonta
seka aikataulutus ovat oleellinen osa projektin ohjausta. Tehokkaalla suunnittelulla,
valvonnalla ja organisoinnilla on pidettava toimittajien ja alihankkijoiden mythés-
tymiset minimissdan. Kaytannotssa kuitenkin hankinnoista vastaa projektin ulko-
puolinen osto-osasto. Tamén vuoks hankinnat jé&véat muuta projektia vahaisem-
mélle ohjaukselle. Hankintojen ohjaus on erilaista luonteeltaan verrattuna suunnit-
telun ja rakentamisen ohjaukseen. Projektiin Sisdltyy seké suuria etté pienid ostoja.
Vain murto-osa hankinnoista on aikataulullisesti kriittisg, mutta kaikkia on kuiten-
kin seurattava. Ongelmaks tulee, mitka hankinnat aikataulutetaan ja mita valvotaan
erillisilia menetelmilla. (Pelin 2004, 221.)
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Lasse |jaksen ja Kari Tuomisen (2004) tuottama itsearvioinnin tyokirja Laatua pro-
jektien hallintaan 1SO 10006 havainnollistaa asenteita, jotka ovat tyypillisia keskin-
kertaiselle organisaatiolle. Seuraavassa on muutama esimerkki keskinkertaisen yri-

tyksen asenteista:

Yritys sertifioi jo kymmenen vuotta sitten 1 SO 9001-perusteisen laa-
dunhallintgjérjestelman. Sita kuitenkin ylldpidetéén aika sattumanva-
raisesti. Projektitoimintaan on laadittu joukko ohjeita, joita loytyy sa-
tunnaisesti eri paikoista. (1j&s & Tuominen, 2004, 22.)

Johto keskittyy myyntiin ja ulkoisten suhteiden yll&pitoon. Johto ih-
mettelee yhdessa myynnin kanssa: Eikd niihin projektethin koskaan
voi luottaa? Ei muillavoi nain pahoja mokia sattua. Tama juttu pitéa
ehdottomasti selvittdd, kuka sen mohlasi. Olen luvannut sen asiak-
kaalle. (ljas & Tuominen 2004, 26.)

Projektin tehtavia ovat etupaéssa ne, joilla projektin tuote saadaan
aikaan: tutkimus, tuotesuunnittelu, valmistus ja asennus. Projektista
ja projektipaallikon toimenkuvasta huolimatta asiat etenevét osasto
kerrallaan. Pyydetdan osto tekeméan sellaiset sopimukset toimittajien
kanssa, etté toimittgjia el tarvitse sen kummemmin huomioida projek-
tisuunnitelmassa. Projekteilla on tavoitteet, mutta osastobudjettien
seuranta on piukoissa tilanteissa térkedmpééd. Vois viela varmistaa,
voivatko ne tuotannossa tehda tarvittaessa ylitdita. (1jas & Tuominen
2004, 34.)

V ahentdk&a siitd budjetista 10 %, muuten el saavuteta yrityksen halli-
tukselle luvattua kannattavuutta. Kylla se tarkkuus riittéd, on niin pal-
jon epavarmuustekijoitd. Olkoon se budjetti nyt tdmén kerran mitéa se
on, mutta muistakaa, etta mind en ole sita hyvaksynyt. Y rityksen
kannattavuustavoitteet ohjaavat budjetin suuruutta, redlististatai el.
(Ij&s & Tuominen 2004, 104.)

Poikkeamien raportointiin on laadittu jarjestelméd, joka toimii jotenku-
ten, koska laatupdallikko on aktiivinen kaveri. Aikataulu painaa paal-
le. Tehddanko, mité asiakkaalle on luvattu, vai parannellaanko? Ku-
ka nyt niin hullu on, etta omista mokistaan kertois, etkéa kaveriakaan
voi polttaa. (ljas & Tuominen 2004, 38.)

Kysytaén talousosastolta valuuttariskeista ja inflaatiosta seké osto-
osastolta parista toimittgjasta. Siind kai ne riskit ovat. Kai myynti on
miettinyt riskit, kun se on tehnyt kaupan. (Ijas & Tuominen 2004,
120.)
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2.6 Laatukustannuksien aiheuttajia

Jos kaikki tehtdisiin kerralla oikein, el silloin syntyisi laatukustannuksia.

Seppo Saari (2002,59) kirjassaan Laatuun perustuva talous, méarittaa laatukustan-
nukset seuraavasti: Laatukustannukset tarkoittavat yleensd yrityksessa syntyvia
kustannuksia, jotka aiheutuvat huonosta laadusta tai tavoitteista poikkeamista.
Laatukustannuksia syntyy padasiallisesti virheiden tekemisestd, niiden etsimisesté ja
korjaamisesta. Téaten yrityksen eri tasoillaja toiminnoissa e toimita kerralla val-
miiks — periaatteen mukaisesti. (Saari 2002, 59; Jarvinen, Lemetti, Virtanen, Lill-
rank & Mami 2001,1.)

Laatukustannuksia voidaan selvittda yrityksen siséisena tutkimustyong, jossa hyo-
dynnetéén olemassa olevia laskenta- ja muitajarjestelmi& Tosin jérjestelmét kerto-
vat vain osan laatukustannuksista. Kun halutaan kattava laatukustannusselvitys,

voidaan kayttda kahta eri selvitysperiaatetta:

e Perinteinen laskentamenetelma

e 3A-Workshop-menetelma

Perinteiseen liiketoimintaan perustuvat toiminnot ovat pitkalti samojen prosessien
toistoa. Systeemiympéristo pysyy samana, vaikka asiakkaat, tuotteet tai palvelut
saattavat muuttua. Projekti on taas luonteeltaan ainutkertainen, gjallisesti jaresurs-
seiltaan rgjattu tapahtuma eri asiakkaille ja kohdepaikkakunnille tai —maihin.

" Projekteissa laatukustannusten laskenta ja kasittely on analogista riskienhallinnal-
le. Laatukustannukset arvioidaan ennalta ja niiden ehkéisyyn ja véttamiseen suun-
nitellaan ennakoivia toimenpiteitd.” (Jarvinen, Lemetti, Virtanen, Lillrank & Mami
2001,12.)



19

Laatukustannuksia selvittaméalla motivoidaan pddtoksentekoon korjaavien toimen-
piteiden alkaansaamiseks. Ennen motivoinnin kohteena néhtiin yrityksen johto,
mutta nykyaan laatukulttuurin yleistyttya koko henkildston motivointi on térkeaa,
silld kukaan el tahdo tehda turhaatai laadutonta ty6ta. Laatukustannukset havain-
nollistavat, kuinka paljon yrityksessa tai sen prosessissa tehdéan tuottamatonta
tyota tai muita hukkakustannuksia. Néiden kustannuksien kautta voidaan kannatta-
vimmat parannuskohteet tunnistaa. (Jarvinen, Lemetti, Virtanen, Lillrank & Malmi
2001,11)

Kauppa- jateollisuusministerio (2004) on julkaissut kirjan Laatutoiminta suomalai-
sissa yrityksissd, joka on rahoitettu tutkimus (Rahoitetut tutkimukset 7/2004). Tut-
kimus on jatkohanke tutkimukselle Laatukasitykset suomalaisissa yrityksissi.
Tutkimuksessa on selvitetty mm. laatuvirheiden seurantaa seka laatuvirheista joh-
dettujen menetelmien, kehitystyon ja toimenpiteiden systematiikkaa. (Andersson,
Hiltunen & Villanen 2004, 1.)

Tutkimuksessa on mm. |dhetetty kysely eri yritysten laatupalikdille laatuongelmi-
en seurannasta. Kyselyssd ilmenneitd ongelmakohtia on havainnollistettu kuviossa 3
Seuraavasti:

%
20 40 60 80 100

[
Sisadisen tiedonkulun ongelmat [

Virheelliset dokumentit

o

Sahlays, turha tyo, etsimiset
Suunnitteluvirheet I
Alihankkijoiden toimitusten mydhastymiset
Alihankkijoiden virheet
Virheet toimituksissa [IE——

Korjaava tyd _

Hylkaykset, tuotteiden huono saanto |—

Mydhastymiset omissa toimituksissa C———

—

Reklamaatiot ja valitukset, takuutyot

Kuvio 3. Laatuongelmien seuranta (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 54).
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Kun yritysten laatukustannusten aiheuttajia kontrolloidaan lagjasti, tulee esille myds
pajon uusia laatukustannuksia ja néiden piilevid komponenttga. Mita syvemmélle
tutkitaan, yleensa sta korkeampaan laatukustannusten kokonaistasoon paédytaan.
Kirjallisuudessa tata ilmiéta kutsutaan nimella laatukustannusten jdavuorimalli, jota

kuvio 4 kuvailee seuraavasti:

Laatukustannusten
nakyva (perinteinen)
osuus >

Laatukustannusten
nakymattomissa
oleva osuus 2>

Kuvio 4. Laatukustannusten jagvuorimalli (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004,
56).
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Kauppa- jateollisuusministerion julkaisemassa kirjassa (2004, 59) Laatutoiminta
suomalaisissa yrityksissa on myos tutkittu laatukustannusten aiheuttajia. Laatupaal-
likailta oli mm. kysytty laatukustannuksien aiheuttajien eri ongelmatyyppien mer-
kittavyytta yrityksessa. Kuvio 5 havainnoi saatuja vastauksia.

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Sahlays, turha tyd, etsimiset

Korjaava tyo

Alihankkijoiden virheet

Reklamaatiot ja asiakkaiden valitukset, takuutyot
Myohastymiset omissa toimituksissa
Suunnitteluvirheet

Alihankkijoiden toimitusten mydhastymiset
Sisaisen tiedonkulun ongelmat

Virheet toimituksissa esim. vaara tuote tai maara
Hylkaykset, tuotteiden huono saanto

Virheelliset dokumentit

Ty

B Erittdin merkittdva []Jokseenkin merkittdva [[]Jokseenkin merkitykseton B Taysin merkitykseton [CTEOS

Kuvio 5. Eri ongelmatyypit laatukustannusten aiheuttajina (Andersson, Hiltunen &
Villanen 2004, 59).

Teoksen Laatukustannuslaskenta: ké&yttotarkoitus ja menetelmét (Jarvinen, Lemet-
ti, Virtanen Lillrank & Malmi 2001,17) mukaan laatukustannusten kokonaismééraa
on havainnollistettu seuraavasti:

o 25-30 % liikevaihdosta tuotantoyrityksessa

e 40-50 % liikevaihdosta palveluyrityksessa.
Suurin osa kustannuksista yleensa syntyy tarpeettomista ja valtettavista tarkastus-
javirhetoiminnoista seka hukkamateriaalista, mutta my6s menetetysta myynnista.
(Jarvinen, Lemetti, Virtanen, Lillrank & Malmi 2001,17)
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2.7 Projekteista oppiminen

Vartiainen, Ruuska ja Kasvi (2003, 81 - 82) kirjassa Projektiosaaminen kuvaavat

projektioppimisen mahdollistavia tekijdita seuraavasti:

e Pitkan etta lyhyen vélin tavoitteiden selkeys seké tarkoituksen tunne

e Projektiympériston antama psykologinen turvallisuus seka pyrkiminen to-
tuuden kertomiseen

e Tasapaino syntyvien ja olemassa olevien rakenteiden kesken seka oppimista
tukevan infrastruktuurin olemassaolo

e Osaamisyhteisdjen olemassaolo joka ylittaa projektin rajat

e Johdon antama reflektiivisen kéyttaytymisen malli ja oppimisen vire

e Ongelmat javirheet ovat oppimismahdollisuuksia. (Vartiainen, Ruuska &
Kasvi 2003, 81.)

Projektikohtaisen oppimisen tekijoita voidaan kuvata kuvion 6 mukaisesti:

Johto roolimallina

Tarkoituksen Psykologinen

turvallisuus

tunne

projektikohtainen

oppiminen

Jarjestelméllinen

jayhteinen mark-

kinainti

Oppimisen infra-

struktuuri

Kuvio 6. Projektipohjaisen oppimisen tekijat (mukaillen Vartiainen, Ruuska &
Kasvi 2003, 82).
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Organisaation gjatellessa lyhytnakdisesti pelkastéan yksittaisien projektien lapivien-
nin nakokulmasta, e véttamatta tiedosteta tarvetta tiedon kerd@misesté ja jakami-
sesta. Projekti pystyy hyddyntdmadan merkittavastikin tiedon jakamisesta projektin
etenemisen aikana, jolloin se voi saada toimintaehdotuksia ja muuta apua projekti-
organisaation ulkopuolelta. Projektin toteutusvaiheen jalkeinen tiedon jakaminen
ehtii erittdin harvoin auttamaan kyseisté projektia tavoitteidensa saavuttamisessa ja
menestymisessd. Jos nakokulma el ylety projektin padttymista pidemmadle, silloin
tiedonjaon merkitysta koko organisaation kannalta el ymmarreta. Siten projekti-
henkil6ston olis syyta sisdistéa moniprojektiympariston nakokulma ja projektien
strateginen rooli, ja néhda se yha enemméan jatkumona ja kokonaisuuden osina
(Lehtonen, Lindblom, Korpinen & Simonen 2006, 6.)
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3 PROJEKTILIIKETOIMINTA JA SIINA HAVAITUT
ONGELMAKOHDAT, CASE YRITYS QY

3.1 Caseyrityksen edittely

Y ritys Oy kuuluu porssinoteerattuun konserniin. Y rityksen toiminta pohjautuu ko-
nepajateollisuuteen. Yritys on vahva tekija paperi- ja prosessiteollisuuden toimi-

aoilla. Yrityksen pagtoimiala keskittyy korkean teknologian tuotteisiin, paperiteol-
lisuuden laitteisiin ja koneuusintoihin. Y ritys suunnittelee ja valmistaa toimittaman-

satuotteet. Case-yritys Sjaitsee Etelé& Suomessa.

3.2 Projektiliiketoiminta case-yrityksessa

Kuten yritysesittelyssd mainitaan, yrityksen valmistettavat tuotteet ovat lagoja ko-
konaisuuksia. Siks toiminta yrityksessa on padasiassa projektiliiketoimintaa. Pro-
jektit ovat toimitusprojekteja, jotka toteutetaan projektitoimintamallilla niiden ai-
nutkertaisuuden ja lagjuuden vuoksi, kuten aiemmin kappaleessa 2 méariteltiin.
Projektien lagjuudet saattavat vaihdella muutamasta kuukaudesta vuoteen, jopa
pidempadankin. Projektga toimitetaan my6s ympéri maailmaa, mika tuo myos liséa

haasteita projektitoiminnalle.

Y rityksen projektitoiminnan pddalueet ovat seuraavat:
o Myynti
e Projektinhoito ja suunnittelu
e Tuotanto

Y rityksen padalueiden alaisuuteen kuuluu myds paljon osaprosessegja, minka joh-
dosta toiminnan hallinta tuo haasteita myds yritygohdolle.
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Y rityksen liiketoiminnan p&&- ja osaprosessit kuvataan laatukasikirjassa kuvion 7
mukaisesti:

ASIAKKAIDEN PROSESSIEN KEHITTAMINEN JA
MYYNTIPROJEKTIEN HOITAMINEN

ASTARAS.
TARPEIDEN \UOTIEDENIAN, -y o amEn >

. JPALVELUIDEN
;Eé}glﬁ.h- EFRITTAMINES HHKHEIE"IEI'T KESI’I’IELT

TOIMITUSPROJEKTIEN SUUNNITTELU JA

HGITA‘PIII\ E\
PROJEKT
PROJEKTIN
TUQTIEEN HANKINNAT JA KOULUTUS JA
Ty ereat /SUUNNITTELD VALMIS- S KAYNTINAIO
TUTTAMINEN
TUOTANTO

TUOTANNON- 5 TUQTANKOLLISET FOROONPAND, PAEKAUS
SL’LEJKITIELU> HANWEINNAT >mu&%ﬂsmS>LﬂPPUTABHSTUS> LAHETYS >

Kuvio 7. Case-yrityksen p&&- ja osaprosessit (Yrityksen laatukasikirja, 2008).
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3.3 Projektiliiketoimintaprosess ja tekijét
Kuten kuviosta 8 voidaan paatelld, projektissa on monta eri sidosryhméé.
Omistajat

Tiimin sisdinen
suorituskyky

Asiakas
Konsultit ) Organisaation
ulkoinen
tehbklans | Organisaation
Alihankkijat ~ G|’ b
Toimittajat_/ Organisaation Yhteiskunta
sisiiinen
tehokkups
Korporaatio

Kuvio 8. Projektin tyypilliset osapuolet (Jarvinen, Kronstrom, Poskela, & Artto
2002, 31).

Projektitoimitusprosess muodostuu monen eri linjaorganisaation toimista.
Koska projekteja on yleensé menossa useita samaan aikaan, on kokonaisuuden
hallinta ja projektijohtaminen hyvin térkedssi asemassa. Case-yrityksen projekti-

tiimi koostuu paéasiassa seuraavista osioista:

Projektiosasto
0 Projektijohtaja, projektipadllikot, projektisinteeri
Suunnittelu

0 Layout- jaalihankintasuunnittelu
0 Automaatio- ja mekaaninen suunnittelu

Vamistus

0 Kokoonpano jaldhetys
e Osto
0 Projektiostot ja alihankintaostot
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e  Asennusvalvonta/asennus
0 Asennuspailikot

e Kayntiingjo ja koulutus

Projektiosaston organisaatioon kuuluvat myos asennuspaallikot seké kayntiingjgjat.
Jokaisella organisaatiolla (myynti, projekti, suunnittelu, valmistus ja osto) on omat
johtgjat, jotka vastaavat niiden toiminnasta. Téten voidaan puhua matriisiorganisaa-
tiosta. Merkittavana osana projektitiimin tyoskentelyyn vaikuttaa alihankintaor-
ganisaatioiden kaytto. Alihankintaorganisaatioita ovat mm. suunnittelutoimistot,
tavaran toimittgjat, tydvoiman vuokraus, tuotantotoiminnan alihankkijat ja asiak-
kaat. Ndiden eri toimijoiden vélinen yhteistyd, organisointi ja hallinta ovat tarkeita
elementtga toiminnan sujuvuuden kannalta. Tulevaisuudessa alihankintaorganisaa-
tioiden kaytto eli ulkoistaminen tulee huomattavasti lisééntyméan. Talloin yhteisen

toimintamallin noudattaminen nousee myos tarkedan rooliin.

Vaikka projektipaéllikkoé on projektin "toimitugohtga’, eivat muut organisaatiot
kuitenkaan toimi hanen alaisuudessaan. Tassa korostuu erittdin paljon siséisen as-
akkuuden seké hyvan yhteistydon merkitys. Projekti lahtee tietysti kdyntiin Siit4,
mitd myynti on myynyt. Ennen kuin saatu kauppa luovutetaan projektille, jarjestéa
myynti Siité aloituspalaverin, johon kutsutaan koolle eri organisaatioista tarvittavat
henkil6t. Myynti luovuttaa projektille tarvittavat tiedot alkavasta projektista, kuten
mm. sopimuksen, teknisen erittelyn, tarjouspiirustukset jne. Projektille valitaan
projektipadlikko, joka hallinnoi projektin toimitusprosessin 18pi yhteistydssa mui-

den organisaatioiden kanssa.

Projektellle asetetaan tavoitteet, kuten aikataulut, laatuméaritykset ja budjetit. Pro-
jekteista saadaan onnistuneita, kun pysytdan méaritettyjen aikataulujen ja budjettien
rgjojen sisgpuolella samalla tuottaen korkealaatuisia tuotteita. Projektipaallikon
rooli on erittéin haastava, silla hdnen téytyy pitéa késisséan monta eri osa-aluetta

viedess&an projektiaan mééritettyjen ehtojen puitteissa
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Projektip&allikon on huolehdittava etté projekti pysyy aikataulussa, pyrkia toteut-

tamaan projekti budjetin antamissa puitteissa ja etta asiakas on tyytyvainen osta-

maansa tuotteeseen. Myos projektin aikainen yhteydenpito asiakkaaseen on yksi

merkittavatekija Ei riitd, etté asiakas tilaa tuotteen ja toimitusgjan paéttyessa tava-

ratoimitetaan. Asiakkaalle t&ytyy mm. raportoida tietyin valigjoin projektin etene-

ma, jarjestdd mahdolliset vierailut ja projektipalaverit. Projektipaallikko hoitaa siten

my0s projektinaikaista asiakaspalvelua, joka vaikuttaa huomattavasti myos yrityk-

sen toiminnan jatkuvuuteen. Tyytyvéinen asakas on pysyva asiakas, ja taman myo-

ta vaikuttava referenss uusia asiakassuhteita luotaessa. Kuvio 9 esittéd yrityksen

laatukasikirjan mukaista prosessia projektien hoitamisesta:
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Kuvio 9. Case-yrityksen projektien suunnittelu ja hoitaminen (Y rityksen laatukasi-

kirja, 2008).
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3.4 Ongelmakohtien tunnistaminen 3A-tutkimusmenetelmalla

Projektiliiketoimintaprosessit ovat hyvin haastavia sks, etté projektit ovat péaas-
assa ainutlaatuisia, asiakkaalle réatdloityja kokonaisuuksia. Kuten kuviosta 7 ja 8
nakyy, on prosessissa mukana monta eri toimijaa, seka ssaista etta ulkoista. Jotta
projekti voidaan vieda mahdollismman kustannustehokkaasti |&pi, vaatii se jokai-
selta osa-alueelta tayden panostuksen.

Aina e kuitenkaan kaikki mene kuten pitdisi. Prosessissa tulee vastaan monta on-
gelmaa, jotka aiheuttavat projektille virhekustannuksia. Virhekustannuksia saattaa

aiheutua projektille jokaisesta organisaatiosta. Seuraavassa muutama esimerkki:

e Myynnin tekninen erittely on puutteellinen

e Asiakkaalta tarvittavan informaation saaminen

e Projektin valvonta puuttedllista

e Suunnittelun piirustukset myohassa

e Osto myOhasss, tavaran toimittgat mydhassa

e Vamistuksen myohéastyminen (ylikuormatai epdonnistuneet tuotteet)

e |Informaation kulkeminen oikeille tahoille.

Virhekustannuksia prosessissa voivat aiheuttaa seka ulkopuoliset etta siséiset tahot.
Joskus virhe voi kulkea ketjussa pitkéén. Havaitaan esimerkiksi etté jokin kokonai-
suuteen tarvittava ostettava komponentti on myohassa. Kun mydhastymisen syyta
aletaan etsig, niita voi [6ytyd monia. On mahdollista, etté tavaran toimittaja on
myohé&ssa tal etta komponentin ostoon tarvittava piirustus on ollut my6hassa, jonka
alihankintasuunnittelutoimiston olisi pitényt toimittaa. Ketjun edetessi voidaan
todeta, ettd alihankintatoimisto e ole saanut paédsuunnittelijalta tarvittavia tietoja.
Mikdli ketjua viela jatketaan eteenpdin, on mahdollista, etta tekninen erittely on
ollut puuttedllinen ja p&&suunnittelija on joutunut pyytamaan asiakkadlta lisdtietoja,
joka on tuonut viivastyst koko prosessiin. Aina ei ole niin yksinkertaista selvittaa,
mista viivastyminen ja siitd aiheutuvat virhe- ja myohastymiskustannukset johtuvat.
Joskus virhe saattaa olla vain yhdessa projektin ketjun osassa, mutta se voi myds

kulkea koko prosessin [&pi aiheuttaen ongelmia seuraavalle tasolle.
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Pieni virhe projektin alussa voi johtaa isoon ongelmaan projektin muissa vaiheissa,
esimerkkind mitoitusvirhe laskelmissa. Virhekustannuksien selvittdmiseks yrityk-
sen johto on teettanyt tutkimuksen ulkopuolisella toimijalla TKT. Pekka Jarvisen
johdolla. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittag, kuinka paljon yritykselle aitheutuu
toiminnasta ns. ylimééréisia eli virhekustannuksia ja mista nama virheet muodostu-
vel.

3.4.1 3A- tutkimusmenetelmén kuvaus

Ongelmakohtien selvittamiseks tutkimuksessa kaytettiin 3A-menetelméi. Mene-
telmé& on kehitetty teknillisen korkeakoulun TAI-tutkimuslaitoksen kanssa yhteis-
tydssé vuosina 1999 - 2003. Menetelman tarkoituksena on selvittéa kultainen kes-
kitie tiedon tarkkuudesta ja kéytetystéd gjasta sen hankkimiseen. Nimi 3A muodos-
tuu tutkimuksessa kaytettyjen tyopajojen englanninkielisisté nimityksista, jotka

ovat:

e Assessment (arvioidaan nykytila)
e Algorithm (suunnitellaan toimenpiteet)

e Action (péétetdan toimenpiteet)

Menetelma jakautuu kolmeen perékkaiseen, yrityksen eri osastoille ja hierar-
kiatasojen edustgjille tarkoitettuihin tyopgjoihin, seké tilaisuuksiin ennen ja niiden
vélilla tehtaviin selvityksiin. TyOpajoissa on vetd 4, joka voi olla yrityksen sisdlté tai
ulkopuolinen taho. Menetelmén tavoitteena on selvittda operatiiviseen toimintaan
liittyvét ongelmat seka niiden syyt, aoittaa korjaavien toimenpiteiden suunnittelu

seka saada alkaan paétokset toimenpiteista toiminnan parantamiseks.
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Tuloksena yritys saa perusteltuja paatoksid muutos- ja parannustoimenpiteista,
jotkaindikoivat yrityksen ongelmakohdat toiminnassa. Menetelméa kuvataan seu-

raavasti:
| 1 111
I-fnnaklz‘:tuhlﬁ\'ﬁ I.\'Igiri;lhm Aetiia S .t I
alustava analyysi e workshop l.ll.!I'II"II iy
S “tulosten arviointi padtakset: toiminnan
| ja tdvdennykset : g : o N
B i “toimenpiteet jatkuvaksi
skorjaavien . )
Assessment laim‘enpmidm resurssit paranta-
“"nrkshnp ; kehittiminen '\'Illsluﬂllll‘llk“l"lt miseksi
*parannus- saikataulut

L unge!mal suunnitelmat
= svvit ja seurankset

=seurants

Kuvio 10. 3A- menetelman kuvaus (Jarvinen, Lemetti, Virtanen Lillrank & Mami
2001,60).

3.4.2 3A-tutkimusmenetelmén vaiheet case-yrityksessi

3A-menetelméi noudattaen ensimmaisena teetettiin ennakkotehtédvana anonyymi
kysely n. 40 henkilolla. Kyselyyn valittiin jokaisesta organisaatiosta henkil 6ita,
jotta koko henkil0stolla olis mahdollisuus vaikuttaa ja otos olis mahdollisimman

kattava sisdltéen erilaisia toimenkuvia

Kyselyssa henkil6t mé&arittivat 3-5 suurinta omaan tyohonsa vaikuttavaa ongel-

maa. Kysely toteutettiin kuviossa 11 esitetylla lomakkeella:
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1§ Esntii 3-5 suimiata ongelman, jolka vaikeuttaval oman bybss supuvaa boalamista (esmm. nkkoutumaset,
titausmuutokset, fiedon puute i mythlistymiset. Kuvaile ongelmin mahdollisimman tarkcastip. 2) Kirjoita
kunkin ongelman vaikutus LyGhds (esime ylimEErEinen selvilys i mun sty vksin, odsen tydnlekigiin,
nsinkknan tni althankkijon kanssn, mplatyd tai odams 3y Arviad kunkin onpelmnon svied ja 4) momerai
omgelmat tirkeysginestykseen 1, 2. 3 joe. (1 = suurn tat vakavin cagelma). 5) Merkitse lopuksi, milla
castalln pdskenteket
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Kuvio 11. 3A-menetelmén kyselylomake (Aalto, Jarvinen & Tuovinen 2003, 53).

Kun kyselylomakkeet oli palautettu, tutkija prosessoi alustavan analyysin, josta

selvisivat suurimmat ongelma-alueet. N&iden padongelmien pohjalta |&hdettiin to-
teuttamaan seuraavaa vaihetta jarjestdmalla tyopajoja. Tyokaluna téhan kéytettiin
syy-seuraus-diagrammia eli kalanruotokaaviota, jonka tutkija oli tyostanyt mene-

telmall&8n ensmmaisen vaiheen vastausten pohjalta.

32
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Kaanruotokaaviota kuvataan kuvion 12 mukaisesti:
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Kuvio 12. 3A-menetelmén kalanruotokaavio (Adto, Jarvinen & Tuovinen 2003,
61).

Ensmméinen tyOpaja jarjestettiin tyontekijdille ja toimihenkilGille. Tydpajassa kasi-
teltiin kyselyistéa ilmenneiden ongelmien syitd, seurauksia seka parannusideoita ka-
lanruotokaavion avulla. Kalanruotokaavion syy-seuraus-ketjuja l&hdettiin tyosta
maan perustamalla noin neljan hengen tyoryhmié. Tyoryhmét prosessoivat heilla

méaréttya ongelma-aluetta.

3A-menetelmésta toinen vaihe eli Algorithm workshop jarjestettiin toisena tyopaja
na keskijohdolle, jossa he arvioivat ensmméaisen tyopajan tulokset ja taydensivét
niita kehittamélla korjaavia toimenpiteita seké tekemalla parannussuunnitelmia.
Aikaisempien vaiheiden pohjalta tutkija prosessoi niista aiheutuvat kustannukset,
eli toteutettiin kolmas vaihe, Action workshop. Taméan tydpajan tarkoituksena on
koota yhteen tutkimuksen tulokset ja pddtokset toiminnan jatkuvuuden parantami-
seks ottaen huomioon siihen tarvittavat toimenpiteet, resurssit, vastuuhenkil 6t
seké aikataulut. Tamé vaihe el ole kokonaisuudessaan valmistunut tata tutkimusta
tehdessani, joten sité el tassa opinnaytetytssa kasitella case-yrityksen kohdalta.
Tutkimustuloksia seké niiden vaiheita olen saanut hyddynté& omassa tutkimustyos-

séni, mutta niitd e sellaisenaan ole lupajulkaista.



3.5 Linjaorganisaatioiden ongelmakohtien suora vaikutus projektiin

3A-menetelméllé teetetyn tutkimuksen pohjalta ongelmakohtia [6ytyi projektiliike-
toimintaprosessin eri vaiheista. Téassa kappaleessa kaydaan 18pi itse projektiin vai-
kuttavia, havaittuja ongelmakohtia. Kappaleessa 3.6 kasitelldan kokonaisuuteen
vaikuttavia eli projektiliiketoimintaprosessin ongelmakohtia. Seuraavassa on esitet-
ty esimerkkeja projektiprosessiin vaikuttavien organisaatioiden toiminnassa havait-

tuja ongelmia henkil6ston ndkdkulmasta.

351 Myynti

Myyntiorganisaation toiminnassa havaittiin ongelmia, jotka vaikuttavat projektin
toteuttamiseen. Vaikuttavin tekija oli myydyn kokonaisuuden dokumentointi. Puut-
teellinen dokumentointi kulminoitui teknisen erittelyn siséllon puutteisiin ja sing
ilmeneviin virheisiin. Myyntiprosessissa e selvitetty toimitusaikoja riittavalla tark-
kuudella. Myyntivaiheessa e médritetty riittavan gjoissa freezing-point kohtaa,
toisin sanoen myydyn kokonaisuuden jaadyttaminen venyi liian pitkéle. Tastajoh-
tuen keskenerdinen myyntityo jatkui aiheuttaen lagjuuden muutoksia kesken pro-
jektin. Useiden lisamyyntien liitt&minen jo k&ynnissd olevaan projektiin aiheutti
lisdtyota seka epaselvyyttd myydysta kokonaisuudesta. Edell& mainittujen ongel-

mien liséks havaittiin seuraavia puutteita:

e jaoskohtainen hinnoittelu

e kokonaiskuormituksen huomioonottaminen toimitusajoissa
e projektin aloituspalaveri on myohassa

e myyntiehdot, tulli- ja arvonlisdveromuodollisuudet

e riskianalyysien puuttuminen.
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3.5.2 Projektinhoito

Projektinhoidossa vaikuttavin ongelmakohta oli koordinaation puute, esimerkiksi
projektin aloituspalaveri pidettiin liilan myohdan. Projektinhallinnassa havaittiin
puutteita projektihenkil6stélle tiedottamisessa. Projektin kannalta térkeét tiedot
olivat hgjallaan tietokannassa ja yksiselitteisia ohjeita el ole olemassa. Kokonaisuu-
den kannalta merkittavaksi asiaksi nousi riittdméton projektin aikataulu ja sen puut-
teellinen seuranta. Edella mainittujen ongelmien lisdks tutkimuksessa havaittiin

myds seuraavia ongelmakohtia:

e dihankintatoimistojen raportointi ja seuranta puutteellinen
e tuotannonohjaugérjestelman kéytto

e |&htGtietojen puute.

3.5.3 Suunnittelu

Suunnittelun osa-aluedlla havaittiin myds projektiin vaikuttavia ongelmakohtia.
Suunnittelussa vaikuttavimmaks ongelmaks muodostui tyokuvien myéhastyminen.
Myo6héastyminen johtui osaltaan puutteellisista aikatauluista, jonka vuoks suunnitte-
lun aloitus viivastyi. Alihankintatoimistoista tulleista suunnittelumateriaaleista |0y-
tyi paljon virheellisia kuvia, jotka osaltaan johtuivat kaytettévissa olevien resurssien
ammattitaidosta ja liian tiukasta ailkataulusta. Naiden liséksi havaittiin seuraavia

ongelmakohtia:

o vamistusystavaliset kuvat

e resurssit.
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354 Oso

Osto-organisaatiossa ongelmaks muodostui ennakko-ostoihin tarvittavan tiedon
saaminen riittavan gjoissa. Suunnittelusta tulleissa osaluetteloissa havaittiin virheita,
jotka aiheuttivat epéselvyytté ostettavissa komponenteissa ja materiaaleissa. Moni-
projektitoiminnassa ostettavien rivien maéra on suuri, jolloin perustietojen oikeelli-
suudella on iso merkitys oston onnistumiseen. Puutteelliseks havaittiin myds toi-
mittajien toimitusvarmuuden valvonta, joka aiheutti mydhéastymié tavaran saapumi-

sessa. Néiden liséks havaittiin seuraavia ongelmakohtia:

e tavarantoimittgjien luotettavuus

e logistiikan toiminta.

3.5.5 Vamistus

Vamistuksen osalta suureks ongelmaks havaittiin puutteelliset aikataulut ja niiden
pitéavyys. Vamistukselle ei j8ariittavasti ailkaa, joka vaikeuttaa osaltaan kokonais-
kuorman hallintaa. Virheellisten kuvien aiheuttamat osien korjaamiset liséévét
my6s kokonaiskuormitusta. Tavaroiden varastointi oli my6s huomattava ongelma
tilojen puuttedllisuuden vuoks. Edella mainittujen ongelmien lisdks havaittiin seu-

raavia ongelmakohtia:

e suunnittelumuutokset, kuvien revisiointi

e adihankinnan luotettavuus, laatu, aikataulut.

Projektiin vaikuttavia ongelmakohtia I6ytyi Sis jokaisesta organisaatiosta. Tasta

voidaan myos péételld, kuinka vaativaa ty6ta on valvoa projektin jokaista toimijaa.
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3.6 Vdlillisten ongelmakohtien vaikutus projektiin

Seuraavaks kasitelldan projektin ns. vélillisid ongelmakohtia, jotka osaltaan vaikut-

tavat projektin lgpiviemiseen. Teetetyssa tutkimuksessa tuli voimakkaana esille

asioita, jotka henkilosto koki johtuvan organisaatiosta. Y hdeks tarkeimmisté asi-

oista muodostui motivaatio, kuten kuviosta 13 voidaan todeta. Motivaation puute

heijastuu suoraan tydpanokseen ja aiheuttaa turhautumista joka taas saattaa aiheut-

taa turhia virhekustannuksia esimerkiks valinpitdmattomyytend. Toinen merkittéva

kokonaisuus muodostui tydymparisto kasitteen alle. TyOympéariston viihtyvyys,

avokonttorikulttuuri sek& uusi tuotannonohjausjérjestelma sai osakseen kritiikkia.

Tutkimuksessa henkil6st6 toi esiin seuraavia yleisia puutteita:

huono yrityskulttuuri tai sen puute

totutut toimintatavat jotka eivét vastaa nykyaikaa
positiivisen palautteen puuttuminen

vastuualueet tai niiden puute

liikaa vastuuta mutta el valtaa

asenteet

stress

uus tuotannonohjaus jérjestelma

johdon motivoiva esmerkki puuttuu
henkilokunnan vahyys/ ohuus
tuotannonohjaugjarjestelman koulutus puutteellinen
kokonaisuuksia el hallita

tehtdvankuvat epaselvia

epétasainen henkil6iden tyokuormitus

huono johtaminen

90 % tunneista tehdaén viimeisen toimitusajan kymmenyksen aikana

eri linjan vetoja organisaatioiden kesken, focus puuttuu.
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Teetetyssa tutkimuksessa kavi ilmi, etté suurimmeat kustannusaiheuttajat ovat niin
sanottuja valillisd kustannuksia. Kuvio 13 havainnollistaa suurimmat kustannusai-

heuttagjat verrattuna kokonaisvirhekustannukseen.

Kustannusaiheuttajat

B Motivaatio B Kustannukset nousevat B Tyonteko hidastuu

W Lisdtyd B Katevuodot B Laatu heikkenee

B Ylimaardinen tyo B Inventointierojen selvittdminen M Liikaa toita

B Laite ei toimi asiakkaalla B Turhaa tyota B Tyoviihtywyys ja ergonomia
Ajankayttd projektissa I Muut tekijat (alle 2%)

Kuvio 13. Suurimmat virhekustannusaiheuttajat
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3.7 Tutkimustulosten analysointi sek& mahdolliset parannusehdotukset

Ainaei ole niin yksiselitteistd méarittdd, mista virhekustannukset johtuvat. Kappa-
leessa 3.5 kaditeltiin siis itse projektiin vaikuttavia valittomia ongelmakohtia. Kuten
aiemmin on todettu, saa projekti 18htotietonsa myynnin toimittamista tiedoista. Jos
laht6tiedot ovat puutteelliset, on projektin vaikea léhtea toteuttamaan vajailla tie-
doilla asiakkaalle luvattua kokonaisuutta. L ahtotietojen puutteellisuus voi johtua

my0s asiakkaasta, joka osaltaan viivastyttaa projektin kéynnistymista.

Tutkiessani tét& myynnin prosessia havaitsin, etté ennakoimisella pystyttéaisiin pie-
nentamaan havaittuja ongelmia. Myyntivaiheessa tulis etukéteen selvittéé asioita,
jotka vaikuttavat merkittavasti projektin kulkuun. Projektin myyntivaiheessa el
huomioida tarpeeksi mahdollisa toimitus-, valuutta- tai luottoriskgjé. Usein jéavéat
esimerkiks tulli- ja veromuodollisuudet toisarvoiseks tekijaks, vaikka niista voi
tulla merkittavia lisdkustannuksia. Verotukseen liittyen ongelmaksi voi muodostua
esimerkiksi myydyn tuotteen asentaminen toiseen EU-maahan, joka yleensa aiheut-
taa yritykselle velvollisuuden rekisterditya arvonlisdverovelvolliseks kyseissa
maassa. Rekisterbityminen itsessddn on lagja prosess. Rekisterditymisprosessista
aiheutuvia kustannuksia el ole huomioitu myyntivaiheessa, mika saattaa kuitenkin

aiheuttaa yritykselle merkittavia lisékustannuksia.

Nama tutkimuksessa havaitut ongelmat pystyttaisiin minimoimaan etukéteen kayt-
téen organisaatiossa olevia resurssgja. Talousosastolta voitaisiin etukéteen selvittda
mahdollisia rekisteroitymisvelvollisuuksia ja valuuttariskeld, projekti- jalogistiik-
kaosastolta mahdollisia toimitusriskegjd ja tuotannosta kokonaiskuorman tilanne,
ehditdank® suunnitellussa toimitusgjassa tuote valmistamaan. Tall& hetkella nama
asiat joudutaan selvittamaan projektin aikana. Tama kuormittaa projektiresurssegja

turhaan.
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Projektipdallikon pitais vastata kaikesta projektin aikaisesta prosessista. Tama
vaatis tiukempaa otetta ja seurantaa linjaorganisaatioiden toiminnasta. Projekti-
paallikon taytyis vaatia organisaatioita raportoimaan projektin tilannetta ja ongel-
makohtia. Tall6in projektipadlikko vois osalistua aktiivissmmin muiden organi-
saatioiden toimintoihin projektinsa tiimoilta. Tilanteen parantamiseks vois projek-
tethin liittyen pité& kahden viikon vélein kunkin linjaorganisaation kanssa palaveri,
toisin sanoen tilannekatsaus projektin etenemasta. Aloituspalaverissa kaikki organi-
saatiot saavat 1ahto- ja tekniset tiedot. Aloituspalaverin liséks projekteista pidetdan
yleinen palaveri kahden viikon vadein, mutta téma el valttamétta riitd. Organisaati-
oiden véliset sd8nnolliset projektikohtaiset palaverit voisivat enkaistd paremmin
mahdollisia ongelmakohtia. Projektin aikaiset muutokset tulis tiedottaa ja doku-
mentoida huolellisesti.

Suunnittelun osa-aluedlla tulis ottaa erityisesti huomioon yhteistyd alihankintatoi-
mistojen kanssa, mika edellyttéis suunnittelukatselmuksia tietyin véligjoin, jotta
etenemad voitaisiin perusteellisesti seurata. Suunnittelun tulisi myds ottaa huomi-
oon aikatauluja tehdessdan muiden organisaatioiden tarpeet. Aikataulut tulisi tehda
kaikkien organisaatioiden yhteistyona. Aikatauluviivastymisista tulisi vaatia myos
sanktioita, joka pienentdis myohastymisid merkittavasti. Paasuunnittelijoiden vas-
tuu aikataulujen seurannasta korostuu, tosin tdma saattaa vaatia myos liséresurssgja

toimintaan.

Oston osa-alueella merkittava tekija kasvavassa yrityksessa edellyttéa hankintaket-
jun ulottamista ulkomaisiin toimittajiin, joka osaltaan vaatii liséa tarkkuutta hankin-
tojen toimitusaikojen ja laadun suhteen. Kriittisten ennakko-ostojen hankintaan
taytyy erityisesti kiinnitté& huomiota toimitusaikojen pitévyyden suhteen. Toimitta
jien valvonta on erittéin tarked osa kokonaisketjun sujuvuuteen néhden. Ostettavi-
en komponenttien myohéastyminen aiheuttaa lisékustannusta vamistuksen puolelle,
koska sita syntyy odotusaikaa sek& mahdollisesti kokoonpanossa joudutaan kuro-
maan myohastyma ylitailla kiinni. Tassa tulis myos tiukemmin vaatia toimittgjilta
myohéstymissakkoja, jonka myota toimitusvarmuus paranee. Ostot taytyis aikatau-

luttaa projektille omana kokonaisuutena.
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Valmistuksen tulis myds aktiivisemmin ottaa osaa aikataulutuksen seurantaan,
jotta mahdolliset viivastymét tulisivat gjoissa huomattua. Suunnittelusta tulevat
piirustukset sekéa ostosta tulevat komponentit ovat merkittéava osa-alue valmistuk-
sen tyokuormalle. Téssa korostuu myos tyonsuunnittelun merkitys. Suunnittelusta
tulleiden revisiokuvien kasittely aiheuttaa lisdkustannuksia, varsinkin jos on ehditty
aloittamaan valmistus virheellisella piirustuksella. Tarkemmalla seurannalla voitai-

sin enkaista virheellisten kappaleiden valmistaminen.

Y hteenvetona yll&mainituista prosessien ongelmista téarkeimpana asiana korostuu
ennakointi, riskianalyysit, tiedottaminen, kokonaisuuden organisointi seka linjaor-
ganisaatioiden vélinen tiivis yhteistyd. Nama prosessit olivat esimerkkeja projektin
aloituksesta tavaran toimitukseen asti, lisda virhekustannuksia saattaa aiheutua
kuljetuksen, asennuksen tai kdyttdonoton alkana. Nama tavarantoimituksen jalkei-

set vaiheet on rgjattu tasta opinndytetydsta pois.

Kohdan 3.6. esmerkeista voidaan todeta, ettd projektiliiketoiminnassa on myos
hyvin paljon vdlillisa vaikuttajia, jotka omalta osaltaan aiheuttavat lisdkustannuksia
projektille. Tydtilat, kalusto, ilmapiiri, motivaatio, kiire, lisd jaylityd, tarvittavat
resurssit ja informaation kulkeminen ovat myos tarkeita liiketoimintaan vaikuttavia
tekijoitd. Jos ndma edella mainitut asiat el ole kunnossa, voi niistéa aiheutua huo-

mattava méaré kustannuksia, oli kyse sitten millaisesta liiketoiminnasta tahansa.

Case-yritys toimii myos kansainvdlisella tasolla, joten yrityksella on paljon kontak-
tga eri maihin. Ulkomaiset kontaktit muodostuvat |&hinnd asiakkaista, toimittgjista,
agenteista seka sisaryhtidista. Toimiessa usean ulkomaisen yhteistybkumppanin
kanssa saattaa ongelmia aiheuttaa kulttuurierot seka kielimuurit. Toimintaan tuo

paljon haasteita se, ettd molemmat osapuolet ymmértavét toisiaan.

Oli kyse sitten valittomista tai valillisista tekijoistd, molemmat ovat yhta tarkeita

tekijoita projektitoiminnan sujuvuuden kannalta.
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4 YHTEENVETO

Tutkimusongelmani tassa opinndytetydssa olivat:

e Mitaprojektiliiketoiminta on ja mitk& ovat projektitoiminnan ongelmakoh-
tia?

e Migta projektiliiketoiminnan ongelmakohdat aiheutuvat?

Tutkimusongelmien pohjalta pyritadan selvittdmadan myos seuraavat alaongelmat:

e Miten projektitoiminnan ongelmakohdat vaikuttavat suoraan projektiin?
e Miten projektitoiminnan ongelmakohdat vaikuttavat vélillisesti projektiin?
e Miten ongelmakohtia pystyttéisin valttamaan?

Opinnéytetyota tehdessani selvis 1so osa tutkimusongelmista témén case-yrityksen
osalta. Opinnaytetyoté voidaan pitda luotettavana, koska omaa tutkimustani tukee
ammattilaisella teetetty tutkimus, sen tulokset seké aiheesta I6ytyva teoria. Taméa
opinnaytety6 kertoo projektitoiminnasta ja sen ongelmista kuitenkin yleisella tasol-
la. Mikd8li halutaan tutkia tarkemmin esiin tulleita ongelma-alueita, se vaatii huo-
mattavasti tarkempaa tutkimusta ja lisdtiedon keréamista vain tietyistd ongelma-
alueista, jotka koetaan yrityksen kannalta kaikista merkittéavimmiksi. Tutkimukses-
sa havaittuja ongelmia on useassa eri yrityksessa, mutta niiden térkeygérjestys seka
kustannustekijét saattavat vaihdella. Téhan vaikuttavat myos yritysten erilaiset or-

ganisaatiorakenteet, resurssit seké henkil6iden erilaisuus.

Tutkiessani projektiliiketoimintaprosessissa ilmenneitéa ongelmia teetetyn tutkimuk-
sen sekd oman havainnoinnin perusteella, korostui erityisen tarkeiks tekijoiks en-
nakointi, riskianalyysit, tiedottaminen, kokonaisuuden organisointi ja hallinta, linja-
organisaatioiden vélinen tiivis yhteistyd seka johtaminen. Teoriaosuudessa kaytté

mani materiaali tukee hyvin empirian osuutta.
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Tutkiessani kirjalisuutta pystyin tunnistamaan niissé mainitut projektin ominaisuu-
det seka projektissa havaitut ongelmakohdat. Teoriaa projektitoiminnasta l0ytyi
runsaasti, joten tasta voin pdétell, ettd nama toiminnot ja niiden ongelma-alueet

ovat esintyneet monessa projektiliiketoimintaa harjoittavassa yrityksessa.

Projekteista voidaan my6s oppia ja hyodynt&a opittua seuraaviin projekteihin. Jotta
vanhoissa projekteissa ilmenneitéd ongelmia voitaisiin valttda seuraavissa projektels-
sa, vaatii tdma myos hallittua tiedon keraédmista ja tiedottamista oikeille sidosryh-
mille. Ongelmakohtien mé&rittéminen on jo itsessdan vaativa prosess, mutta taman
lisdks taytyy myos muistaa, ettéjokainen projekti on ainutlaatuinen. Tal6in on-
gelmakohtiakaan e valttamétta voida yleistada ja tdysin sellaisenaan hyodynt&a seu-
raavassa. Projektitoimintaa voidaan tehostaa ja seurata erilaisilla toiminnanohjaus-
jarjestelmilla. Projektitoiminnalle voidaan myos luoda toimintamallgja ja laatukési-
kirjoja toiminnan tehostamiseksi. Projektitoimintaa voidaan tutkia usellla mittareil-
la, joilla saadaan aikaiseks tunnuslukuja projektin onnistumisesta. Nama vaativat
taas osaltaan lisda resurssgja, jolloin joudutaan punnitsemaan, kumpi kustantaa
enemman, ongelmien selvittdminen vai niiden aiheuttama virhekustannus. Mikaan
edella mainituista menetelmista ja ohjeistuksista ei kuitenkaan toimi ilman osaavaa
jamotivoitunutta projektihenkilostoa. Henkil6std on kuitenkin projektin toimivuu-
den kannalta térkein elementti. Henkiloston tahtotila vaikuttaa merkittavasti pro-
jektin lgpiviemiseen ja lopputulokseen. Henkil6ston taytyy saada myds ylemmalta
johdoltariittévasti tukea, jotta toiminnalla on edellytykset jatkuvuuteen.

Jatkotutkimusaiheita t&sta opinndytetydsta saa monia. Kasvavassa yrityksessa tar-
kedd on se, ettd ohjeistukset ovat gjan tasallaja palvelevat nykyisté liiketoimintaa.
Seuraava tutkimusaihe vois olla nykytoimintaa palvelevan yhteisen toimintamallin
luominen, joka toteutettaisiin yhteistydssa kaikkien organisaatioiden kanssa. Toi-
sena jatkotutkimusaiheena vois olla tarvittavien projektiliiketoimintaa seuraavien
mittareiden luominen. Kolmantena aiheena vois kasitell& riskienhallintaa projekti-
toiminnassa, ja laatia riskeista esimerkiks check-listat ja toimintaohjeet.
Tutkimuksessa havaitut ongelmakohdat on kasitelty case-yrityksen johtoryhmassa.

Y ritys on aoittanut muutostoimenpiteet ongelmakohtien poistamiseks.
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