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Opinnaytetydssa luotiin investointiprojektin vaihesuunnitelma. Vaihesuunnitelma on vaki-
oitu tapa johtaa investointiprojekteja. Tyo toteutettiin konstruktiivisena tutkimuksena. Kon-
struktiivisessa tutkimuksessa tutkittiin projektijohtamiseen ja investointiprojektien laatuun
littyvaa teoreettista tietoa. Aiemmin opitun teoreettisen tiedon pohjalta luotiin uusi kon-
struktio. Tyon toteutusvaiheessa huomioitiin projektin johtamiseen liittyva toimeksianta-
jayrityksen nykyinen ohjeistus, joka asetti reunaehtoja vaihesuunnitelman kehittamiselle.

Tyon teoriaosuudessa etsittiin vastauksia kolmeen tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysy-
myksissa selvitettiin, mitk& ovat investointiprojektien tarkeimmaét vaiheet, mitk& asiat mah-
dollistavat laadukkaan investointiprojektien toteuttamisen seka miten Lean-filosofiaa voi-
daan soveltaa investointiprojektien johtamisessa.

Tyon tuloksena syntyi investointiprojektien vaihesuunnitelma. Vaihesuunnitelmassa on
tunnistettuna investointiprojektien eri paavaiheet. Vaihesuunnitelmassa tunnistettuja paa-
vaiheita ovat esisuunnittelu, projektin hyvaksymisvaihe, suunnittelu, toteutus ja kayttoon-
otto. Jokaisen paavaiheen alle on kirjoitettu tehtavat, jotka tulee huomioida péaéavaihetta
suorittaessa. Niihin on kirjoitettu lyhyt ohjeistus tai viittaus olemassa olemaan ohjeistuk-
seen.

Taman tyon aikana luotu investointiprojektien vaihesuunnitelma on nykyiseen ohjeistuk-
seen perustuva versio investointiprojektien johtamiseen. Mikali ohjeistus muuttuu tai sita
tarkennetaan, pitda myds vaihesuunnitelmaa paivittaa. Kayton aikana tulevat huomiot pi-
t&& myds korjata vaihesuunnitelmaan. Tulevaisuus nayttaa, miten hyvin investointiprojek-
tien vaihesuunnitelma auttaa projektipaallikoita tydossaan.

Asiasanat: projektijohtaminen, investointiprojekti, jatkuva parantaminen
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Nowadays projects are very important part of all business life. It is estimated that the role
of projects will play even bigger role in the future. That's why it is crucial to have stand-
ardized and well-structured way to manage projects.

The aim of this study was to create standardized phase plan for managing investment
projects. This study is also researching matters which are affecting investment project
quality. Third target of this study is to find out how to apply lean philosophy in managing
investment projects.

This research was carried out using a constructive method. In constructive method a new
construct is based on theoretical knowledge. The new construct was developed in coop-
eration with target company project managers by utilizing earlier studied theoretical
knowledge. In addition, workshop shop was used to finalize the new construct.

The goals of the study have been achieved and the new phase plan was created. The
phase plan standardizes the way of managing investment projects. It is also increasing
the quality and efficiency

As further actions, it is suggested that development of the phase plan continues. This is
the one version which matches with current situation. If the company rules or instructions
changes it is important to bring those changes to phase plan.

Keywords: project management, investment project, continues improvement.
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ALKUSANAT

Projektijohtamisen ja Lean-osaamisen taidot korostuvat nykypaivan kilpailuyhteiskun-
nassa ja nakyvat vahvasti osana omaa tyoelamaa. Projektijohtamisen standardointi on

sovellettavissa lahes kaiken tyyppisissa projekteissa.

Kiitokset perheelle, kollegoille ja opinnaytetydnohjaajalle arvokkaasta tuesta matkan var-

rella.

Burassa 2021, Juuso Lindgvist
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SANASTO

DMAIC

Lean

NNH

vaihesuunnitelma

vuosikello

WBS-rakenne

DMAIC on viisivaiheinen systemaattinen ongelmanratkaisumene-
telma. Lyhenne muodostuu seuraavista sanoista: Define, Measure,
Analyze, Improve, Control (m&arittele, mittaa, analysoi, paranna ja

kontrolloi).

Japanissa alkunsa saanut tuotantofilosofia, joka tdht&aéa lisdarvon
toteuttamiseen asiakkaalle, arvoa tuottamattoman tyon eli hukan

vahentamiseen ja poistamiseen prosesseista.
NNH tarkoittaa yritystd Nornickel Harjavalta Oy.

Vaihesuunnitelmassa kuvataan kaikki investointiprojektin vaiheet

ja niiden sisélto lyhyesti.

Vuosikellon avulla esitetdan vuoden kuluessa tapahtuvien toimin-
tojen aikataulu. Vuosikello voidaan esittda sanallisesti tai graafi-

sesti.

Work Breakdown Structure tarkoittaa tyonositusta. Projektissa teh-
tava tyo jaetaan ennalta maarityn tydnosituksen mukaan pienenpiin

osiin.



1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Tyodssa tutkitaan ja tunnistetaan investointiprosessin eri vaiheet ja taméan perusteella ke-
hitetdan projektin toteutusmalli toimeksiantajayritykselle. Toteutusmallilla tarkoitetaan
aputyokalua, jossa esitetaan investointiprosessin vaiheet. Toteutusmalli toimii aputydka-
luna projektipaallikoille. Se kattaa kaikki vaiheet investointiprojektien esisuunnittelusta

projektin luovutukseen asiakkaalle.

Tyovaiheiden standardointi ja yksiselitteinen esittely ovat tarkeita asioita projektiorgani-
saatiolle, jotta projektiorganisaatio voi toimia tehokkaasti ja laadukkaasti. Tydvaiheiden
standardoinnilla varmistetaan, etta kaikki projektin elinkaareen kuuluvat tyévaiheet tule-
vat huomioiduiksi. Tydvaiheet standardoimalla varmistetaan myds, etté jokaisen osaston
henkilo toimii saman perusmallin mukaisesti. (Jokinen 2020a, 7.)

Investointiprojektit ja niiden laadunhallinta ovat tarkeassa osassa yritysten liikketoimintaa.
Tehokkaasti ja laadukkaasti toteutetut investointiprojektit luovat perustan yrityksen joka-
paivaiselle operatiiviselle toiminnalle. Tehokkailla investointiprojekteilla varmistetaan lait-
teiden korkea kayttdaste seka sujuva ja turvallinen tuotanto. Pitkalla aikavalilla investoin-
nit ovat yrityksen strategista kehitysta, ja investointiprojektien avulla varmistetaan yrityk-
sen haluttu kehityssuunta. Investointiprojektien avulla vaikutetaan tuotannon kasvattami-
seen, automaatioasteeseen seké uusien tuotteiden tuotannon aloittamiseen. Toimeksi-
antajayritys tekee vuosittain merkittavan maarén investointeja, joten investointiprosessin

kehittamisella on erittain tarkea rooli turvallisuuden, laadun ja liiketalouden kannalta.

Tyo6vaiheiden standardointi mahdollistaa jatkuvan parantamisen. Jatkuva parantaminen
on keskeisessa osassa toimeksiantajayrityksen liiketoimintaa. Jatkuvalla parantamisella
tarkoitetaan, etta pyritaan tekemé&an asiat paremmin huomenna kuin tandan tehtiin (Si-
monen 2020).

Tyon toimeksiantajayritys on Nornickel Harjavalta Oy (NNH). Tarkemmin maariteltyna tyo

toteutetaan Nornickel Harjavallan tehdaspalveluosastolle. Tehdaspalveluosasto vastaa



kaikista yhtion investointi- ja muutostdista. Osastolla tydskentelee 11 henkil64, joista suu-
rin osa tyoskentelee projektipdallikon nimikkeella. NNH tuottaa korkealaatuisia nikkeli-
tuotteita. Nikkelituotteiden ohella Harjavallan tehtailla valmistetaan kobolttituotteita ja si-
vutuotteena syntyy ammoniumsulfaattia. NNH:n tuotteita kaytetddn muun muassa sah-
koistyvassa liikenteessa akkujen raaka-aineena. Harjavallan tehtailla tyoskentelee noin
270 henkilda ja liikevaihto oli vuonna 2019 hieman yli miljardi euroa. Yhtio on investoinut
Harjavallan tehtaaseen kymmenen vuoden aikana yli 200 miljoonaa euroa, ja summa on

edelleen kasvussa. (Nornickel 2021.)

Nornickel Harjavalta on osa venaldista Nornickel-konsernia, jonka paakonttori sijaitsee
Moskovassa. Nornickel-konserni on maailman suurin nikkelin ja palladiumin tuottaja
sekd maailman neljanneksi suurin platinan ja rhodiumin tuottaja. Konserni on myés mer-

kittava kuparin sek& arvometallien tuottaja. (Nornickel 2021.)
1.2 Tutkimusongelma

"Emme voi ratkaista ongelmia ajattelemalla samalla tavalla kuin silloin, kun loimme

ne.”,
- Albert Einstein
1.2.1 TyOn tavoite

Tyon tavoitteena on luoda vakioitu toimintamalli investointiprojektin hallintaan. Tyon ta-
voite on varmistaa yhtendinen toimintatapa investointiprojektien toteutuksessa ja nain
varmistaa projektien laatu ja kustannustehokkuus. AputyOkalun avulla saadaan varmis-
tettua, etté projektin aikana tulee itse paatyon liséksi hoidettua myds muut projektin to-
teuttamiseen liittyvat velvollisuudet oikea-aikaisesti. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi
kaikkien olennaisten lahtotietojen huomiointi, viranomaisluvat, dokumentointi ja erilaiset
raportit. Vaihesuunnitelma antaa myos tiedon, miksi vaihe pitda suorittaa, missa ovat sii-

hen liittyvat tydkalut ja mihin tiedot tallennetaan.

Tyon toinen tavoite on tutkia, mitkd ovat laadukkaan investointiprojektin edellytykset, ja
kytkea ne vaihesuunnitelmaan. Laadukas ja kerralla oikein toteutettu investointiprojekti

mabhdollistaa projektien aikataulun seka kustannusten ja laajuuden pitdvyyden. Uudelleen
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tekeminen aiheuttaa useita erilaisia hukkia, jotka aiheuttavat kustannuksia. Uudelleen te-
keminen aiheuttaa lahes kaikkia Leanin 7+1:t4 hukan muotoa. Leanin hukan muotoja ovat
laatuvirheet, ylituotanto, odottaminen, kuljetukset, varastointi, turha liike, yliprosessointi

sekd hyddyntamaton henkiloston potentiaali. (Jokinen 2020b, 17 - 18.)
1.2.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tyon tutkimusongelma kohdistuu toimeksiantajan tehdaspalveluosastoon, joka hallinnoi
ja toteuttaa yhtion kaikki investointi- ja muutostyoprojektit. Tyon lopputulema on yleispa-
teva kaikkeen investointiprojektitoimintaan ja on siten sovellettavissa muissakin yhteyk-
sissa. Toimintamallin kehittdmisessa oli erittin tarkeaa ymmartaa Leanin perusperiaat-
teita, projektihallinnan perusperiaatteita sekd laadunhallinnan perusperiaatteita. Tutki-
muskysymykset muodostavat taman tutkimustyon tyon rajaukset. Tutkimuksessa on et-
sitty laadukkaista lahteisté tietoa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Mitka tekijat mahdollistavat laadukkaan investointiprojektin toteuttamisen?

- Mita ja miten Leanin tarkeimpia oppeja voidaan soveltaa investointiprojektien joh-

tamisessa?
- Mitka ovat investointiprojektin tarkeimmaét vaiheet, ja mité niiden toteutuksessa on

tarkea huomioida?
1.3 Tutkimusote

Taman tyon tutkimusongelmaa lahestytdan konstruktiivisen tutkimuksen menetelmilla.
Tutkimustydssa perehdytd&n monipuolisiin kirjallisuus- ja tutkimuslahteisiin, joissa kasi-
telladn projektijohtamista ja Lean-teorioita. Tutkimuksen teorian pohjalta on tavoite tuot-
taa laadukas ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu, joka soveltuu kaytettavaksi ja sovellet-
tavaksi jokapaivaisessa projektijohtamisessa. Teoriaan pohjautuen rakennetaan inves-
tointiprojektin vaihesuunnitelma, jonka avulla standardoidaan ty6ta ja parannetaan sita
kautta laatua ja tehokkuutta. (Virtanen 2010, 3.)

Konstruktiivinen tutkimusmenetelméa soveltuu hyvin tdmén kaltaisen tutkimusongelman
tutkimiseen. Kyseessa on todellinen ongelma, johon ollaan kehittdméssa ratkaisua. Rat-
kaisu tulee olemaan menetelma eika konkreettinen laite. Tutkimusmenetelman hyodylli-

syys osoitetaan markkinatestin avulla. Taman tutkimuksen tapauksessa kyseessa on
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heikkomarkkinatesti. Heikolla markkinatestilla tarkoitetaan testid, jossa tyon toimeksian-
taja on hyvaksynyt ratkaisun ja ottanut kaytt6én sen omassa toiminnassaan. Kuvassa 1
on esitetty konstruktiivisen tutkimuksen ulottuvuudet kuvattuna. Keskiossa on konstruktio
eli ongelman ratkaisu. Vasemmalla puolella kuviota on kuvattu ongelman liittyvan kaytan-
ndllinen merkitys seka yhteys aiempiin teorioihin. Oikealla puolella on kuvattu ratkaisun
toimivuus kaytadnnodssa sekéa sen tuottama teoreettinen uutuusarvo. (Jokinen 2021, 4 -
5.)

Ongelman Ratkaisun
kaytannon kaytannon
relevanssi KONSTRUKTIO toimivuus
Ongelman
ratkaisu :
Kytkenta Ratkals.un
; teoreettinen
teoriaan
uutuusarvo

KUVA 1. Konstruktiivinen tutkimusote (Jokinen 2021)

Konstruktiivisesta tutkimuksesta pitaa voida tunnistaa seuraavat ydinpiirteet:

- Konstruktiivisella tutkimuksella pyritaan ratkaisemaan todellinen ongelma, joka on
tarpeellista ratkaista.

- Konstruktiivisella tutkimuksella tuotetaan innovatiivinen konstruktio, joka on tarkoi-
tettu alkuperaisen ongelman ratkaisuun ja sen toimivuutta on testattu kaytan-
Nnossa.

- Teorian luomisessa on kaytetty olemassa olevaa teoreettista tietoa.

(Lukka 2001.)

1.4 Tyon toteutus

Tutkimusongelmaa lahestytaan kayttaen konstruktiivista tutkimusta. Tyon alkuvaiheessa

tyolle on maaritetty tutkittava ongelma ja sen rajaukset. Tyon rajauksena taman tyon ta-
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pauksessa toimivat tutkimuskysymykset. Seuraavaksi tutustuttiin aiheesta saatavilla ole-
vaan teoreettiseen tietoon. Teoreettisen tiedon perusteella rakennettiin investointiprojek-
tin vaihesuunnitelma seka etsittiin kirjallisuusléahteista tietoa projektinlaadukkaan toteut-
tamisen edellytyksista. Vaihesuunnitelmaa kaytiin |api muiden projektipaallikdiden
kanssa ja pohdittiin sen sisalléllisia kohtia. Kun hyva kokonaisuus saatiin koottua, vaihe-

suunnitelma otettiin testiin ja aloitettiin testausvaihe.

Taman tyon tutkimuksen teoreettinen viitekehys kostuu projektijohtamisen ja Lean-johta-
misen liittyvasta tutkimus- ja kirjallisuusaineistosta. Lahdeaineiston perusteella selvite-
taan teorioita ja vastauksia tutkimuskysymyksiin projektijohtamisesta, sen vaiheista ja
laadusta. Teorioiden perusteella luodaan sovellettu vaihesuunnitelma investointiprojek-

tien toteutukseen.

Vaihesuunnitelma ottaa huomioon Leanin lisdarvon tuoton projektille seka perinteiset k&-
sitykset projektijohtamisesta. Tata vaihesuunnitelmaa voidaan hyodyntaa toimeksianta-

jayrityksen jokapaivaisessa projektitoiminnassa.

Tama tutkimustyd rakentuu viidesta eri osioista. Ensimmainen osa on johdanto, jossa
esitellda&n tyon taustat ja tyon toteuttaminen. Toinen osio on teoriaosio, jossa perehdytaéan
aiheesta Ioytyvaan korkealaatuiseen aineistoon. Kolmas osio on empiriaosia, jossa teo-
riaa sovelletaan kaytdnnodssa. Neljdnnessa osiossa esitellaéan tyon tulokset ja arvioidaan

niita. Viimeisessa viidennessa osiossa tiivistetadn tyon saavutukset.
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2 TUTKIMUKSEN TEORIAOSUUS

Tyon tavoitteena on selvittaa, mitka ovat investointiprojektien paavaiheet, mitka asiat vai-
kuttavat investointiprojektien laatuun ja miten Lean-teorian oppeja voitaisiin soveltaa in-
vestointiprojektien lapiviennissa. Tutkimusongelmien selvittdmiseksi tarvitaan teoriataus-
taa projektijohtamisesta sekd Lean-johtamisesta. Olemassa olevien teorioiden pohjalta

luodaan uusi toimintamalli eli konstruktio projektien lapivientiin.
2.1 Lean filosofia

Piirainen (2010) kuvaa artikkelissaan Lean-filosofiaa tutkimalla Lean-taloa. Artikkelin
alussa han toteaa hyvin, ettd Lean-filosofian tarkoitus ei ole poistaa hukkia, vaan hukka
on oire, joka johtaa ongelmien luokse. Lean-talo esittaa lahestymiskulman ongelmien
poistolle. Seuraavaksi on kerrottu tarkemmin kuvassa 2 esiintyvasta Lean-talosta. Lean-
talo, kuten kaikki muukin pysyva, on rakennettava vankoille perustuksille. Lean-talon pe-
rustuksina toimii Lean-filosofia ja sen ymmartaminen. Perustusten jalkeen on sokkeli,
joka muodostaa valttamattomat lahtokohdat Lean-ajattelutavan toteuttamiselle. Naita
kohtia ovat pysyvaan jarjestykseen tahtaava 5S, visuaalinen johtaminen, hukan eli arvoa
tuottamaton tyon osuus seka Kaizen eli pieni ja nopea projekti hukan poistamiseen. Lean-
talo seisoo kahden pylvaan varassa. Vasemmanpuoleinen pylvas tahtaa juuri oikea-ai-
kaiseen tuotantoon ja oikeanlaisiin tuotteisiin. Tama tarkoittaa ylituotannon valttamista.
Oikeanpuoleinen pylvas sisaltaa jatkuvan laadun parantamisen. Tavoite on paasta koko-
naan eroon virheista. Kahden pylvaan paalla lepaa katto, jolla kuvataan asiakasta. Asia-
kas voi olla sisdinen tai ulkoinen asiakas. Tavoitteena on tuottaa asiakkaalle suurin mah-

dollinen lisdarvo pienimmalla mahdollisella tavalla markkinatilanteesta riippumatta.
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Taloudellisesti

Liiketoiminnan

Nopeasti Tavoitteet Virheettémasti
Hoshin Kanri
Tavoitteiden johtaminen
Jidoka
Inhimillinen

automaatio

Poka Yoke

Virheiden
estaminen

Vakioidut
Tyotavat

Z

7 v 3
Heijunka
Tasapainoitettu
tuatanto-ohjelma
Imuohjaus lhmiset
Pienera-
tuotanto
\ y,

55 Visuaalinen ohjaus Hukka Kaizen

Lean-filosofia

KUVA 2. Lean-talo kuvaa Lean-ajattelun perusperiaatteita (Jokinen 2020a, 7)
2.2 Toyotan tuotantojéarjestelméa

Projektijohtamista voidaan verrata pienikokoisen yrityksen toiminnan johtamiseen. Pro-
jektijohtamisessakin luodaan suunnitelma, kootaan tiimi, luodaan mittarit, valmistellaan
budjetti ja johdetaan aiemmin suunnitellun kokonaisuuden l&apivientia. Projektijohtamisen
kehittamiseen voidaan hakea inspiraatiota ja ideoita Toyotan tuotantojarjestelmasta,
jonka tiedetaén olevan yksi maailman edistyksellisimmista ja tehokkaimmista tuotantojar-

jestelmista.

Toyotan tuotantojarjestelmaa voidaan tutkia Toyotan tuotantojarjestelman neljan paéape-
riaatteen kautta. Malli on esitetty kuvassa 3. Malli on muodoltaan pyramidi, ja se siséltaa
Toyotan tuotannon nelja periaatetta, jotka ovat filosofia, prosessi, ihmiset ja yhteistyo-
kumppanit sek& ongelmanratkaisu. Mallia kutsutaan neljdn P:n malliksi. Nimitys tulee
englannin kielen sanoista philosophy, process, people and partners ja problem solving.
(Priyadarshini 2019.)
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Problem solving
(jatkuva
parantaminen,
jatkuva oppiminen)

People

(kunnioitus, haastaminen, luottamus)

Process
(Hukan poisto)

Philosophy

(Pitkdn aikavélin ajattelu)

KUVA 3. Toyotan tavan neljan periaatteen malli (Liker 2010, 13)

Pyramidin ensimmainen taso on filosofia. Filosofialla tarkoitetaan, etta paattkset tulee
tehda pitkan tahtaimen filosofian pohjalta. Ajoittain tAma voi tarkoittaa, etta lyhyen tahtéi-
men paéatokset voivat aiheuttaa taloudellista haittaa. Yrityksen pitaa itse muodostaa filo-
sofia, joka luo perustan kaikille muille periaatteille ja paatdokset tehdaan luodun filosofian
pohjalta. (Liker 2010, 13.)

Pyramidin toinen taso on prosessit. Prosessien keskiossé on luoda sellaiset prosessit,
jotka tuovat ongelmat esille. Silloin, kun prosessi on selke& ja nopea, virtausongelmat
tulevat pinnalle nopeasti. Kun ongelmat ovat nékyvissa, niitd on mahdollista ratkaista.
Toyotan uskomuksen mukaan télla tasolla on tarkeda tasapainottaa tydmaarat, jotta jo-
kainen ehtii keskittyd omiin tehtaviinsa. Toisaalta on myos tarkeaa luoda standardoituja
tyotehtavia jatkuvan parantamisen vuoksi. Ainoastaan standardoitua prosessia on mah-
dollista kehittaa. Prosessit ja virtaus pitaa visualisoida, jotta kaikki ndkevat, miten virtaus
likkuu ja missa on virtausta hidastavia tekijoita. (Liker 2010, 13.)
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Pyramidin kolmas taso on ihmiset ja yhteistybkumppanit. Toyotan tuotantojarjestelmén
mukaan on tarkea kunnioittaa muita inmisia, ja toisaalta Toyotan tuotantojarjestelma pai-
nottaa tiimityon tarkeytta. Jarjestelman mukaan on téarkea kasvattaa johtajia, jotka nou-
dattavat filosofiaa. Jarjestelman keskitssa ovat ihmisten kunnioittaminen, kehittdminen
ja haastaminen. Omien tydntekijoiden lisdksi kunnioittaminen, kehittaminen ja haastami-
nen pitaa ulottaa myos alihankkijoihin. Alihankkijat ovat tarkeédsséa osassa yrityksen lisa-

arvon tuottoa loppuasiakkaalle. (Liker 2010, 13.)

Pyramidin neljas taso on ongelmien ratkaisu ja tata kautta jatkuva parantaminen. Jatkuva
parantaminen on liiketoiminnan ja organisaatioiden kehittymisen valttdmé&tén perusta.
Jatkuva parantaminen vaatii koko organisaation sitoutumisen aina johdosta lahtien. On-
gelman ratkaisun keskiossa on kaksi paduskomusta Genchi genbutsu ja Gemba. Gemba
tarkoittaa todellista paikkaa. Gemballa tarkoitetaan, etta ongelmaa pitaa menna ratkaise-
maan sinne, misséa ongelmaa esiintyy, eika ratkaista sité toimistopdydan aaresta. Genchi
Gembatsussa ongelmaa mennaan myos katsomaan paikan paalle. Genchi Gembatsussa
ongelma pitda kokea ja nahda itse ymmartddkseen tilanteen perusteellisesti.
(Priyadarshini 2019.)

2.3 Leanin seitseman hukkaa

Leanin seitsemaa hukkaa esiintyy myds investointiprojekteissa. Leanin seitseméan huk-
kaa ovat ylituotanto, odotus, kuljettaminen, ylituotanto, varastot, turha liike ja laatuvirheet
(Liker 2010, 89). Projektijohtamisen instituutin artikkelissa namé seitseméan hukkaa on
sovitettu projektijohtamisen maailmaan. Seuraavassa on luetteloitu kaikki seitseman huk-

kaa ja selitetty, miten niita esiintyy investointiprojekteissa.

Kuljetus: Projekteissa kuljetuksesta aiheutuvaa hukkaa aiheuttavat esimerkiksi tehtavan
vaihdot, keskeytykset, ei-tarpeelliset ulkoistukset ja tata kautta aiheutuvat tyon siirrot
(Kanbanize 2021).

Varasto: Projekteissa turhaa varastointia aiheuttavat turha tiedon keruu tydkaluihin, joita

ei hyddynneta ja liiallinen tai epatasaisesti jakautunut tyékuorma (Moujib 2007).

17



Ylikasittely: Projekteissa ylikasittelya aiheuttavat projektin laajuuden muuttuminen, liial-
liset ja monimutkaiset hyvaksyntékierrot, ylikuormitetut resurssit, liialliset raportoinnit ja

katselmukset ja liiallinen kommunikointi (Moujib 2007).

Laatuvirheet: Projekteissa laatuvirheitd aiheutuu useissa eri tilanteissa koko projektin
elinkaaren aikana. Laatuvirheeksi voidaan luokitella muun muassa epéatarkat kustannus-
ja aikatauluarviot, muutokset tyén aikana tai sen valmistuttua, epatarkka informaatio ja

epaselvat kaytannot suunnitteludokumenttien hyvaksynnassa. (Moujib 2007.)

Liike: Turhaa liikettd projekteissa aiheuttavat tiedonhaku ja rajatut kayttooikeudet yrityk-
sen jarjestelmiin. Ongelmaksi ndma& muodostuvat varsinkin siind kohtaa, kun tiedetaan,
etta tiedot ovat yrityksen jarjestelmassa, mutta niitd ei [0yda tai niihin ei ole tarvittavaa
kayttdoikeutta. (Kanbanize 2021.)

Odottaminen: Tyypillisesti odottamista projekteissa aiheuttavat erilaiset hyvaksynnat
johdolta. Toisaalta odottamista aiheuttaa myos tiedon odottaminen tai se, etta joku pro-

jektiryhmasta ei ole hoitanut omaa osuuttaan. (Kanbanize 2021.)

Ylituotanto: Projekteissa ylituotantoa ovat liialliset yksityiskohtiin puuttumiset, tarpeetto-
man informaation levittaminen ja informaation liiallinen levittdminen, sen pyytamisen si-
jaan. (Moujib 2007.)

2.4 Porttimalli projektin eteneman hallinnassa

Projektien laadun hallintaa ja standardointia voidaan lahestya porttiteorian kautta. Portti-
teoriassa projekti jaetaan pienempiin osakokonaisuuksiin ja ndiden osakokonaisuuksien
valissa on tarkastuspiste. Jokainen vaihe on suunniteltu keraamaan tietty maara tietoa ja
tayttdmaan tietty tavoite. Portin kohdalla arvioidaan, onko vaiheelle asetettu tavoite saa-
vutettu ja voidaanko projektissa edeta (Eby 2019). Kuvassa 4 on esitetty porttimalli. Ku-
van porttimallia voitaisiin hyvin soveltaa investointiprojektissa. Porttimallissa ensimmai-
nen vaihe voisi olla investoinnin maarittely, joka tarkistettaisiin portilla 1. Mikali maarittely
olisi kunnossa, siirryttaisiin vaiheeseen 2. Maarittelyvaiheen jalkeen tulisi kustannusar-

vion teko, joka tarkistettaisiin portilla 2.

18



Vaihe 1 Vaihe 2

——- Portti 3

Vaihe 4 Vaihe 5

Onnistunut projektin lopetus

KUVA 4. Havainnekuva porttimallista

Porttimallin kayttamisesta voidaan saada useita hyo6tyja projektijohtamisessa. Muifion ja
Akselradin mukaan (2009) porttimalli tarjoaa paatoksen tekijoille oikeanlaista tietoa oike-
aan aikaan paatoksen teon tueksi. Kdantaen tama tarkoittaa sita, etta projekteihin ei kay-
teta ylimaaraista resurssia ylilaadun tuottamiseen, esimerkiksi esiselvitysvaiheessa. Port-
titeoria vahentaa aikataulu- ja budjettiriskia, koska se tekee muutoksien vaatimisesta la-
pindkyvampaa ja poistaa tarvetta muutoksille. Mikéli vaihe yksi olisi investoinnin maarit-
tely, maarittely olisi tehty siina. Portilla yksi projektiryhma olisi hyvaksynyt sisallén ja paat-
tanyt, etta projekti voi edeta. Nain toteutettuna porttimalli vahentaa tarvetta muutoksille.

Porttimalli luo projektip&allikolle selkean ja tavoitteellisen polun projektin lapiviemiselle.

Porttimallin yhten& hyotyna voidaan ndhda virheiden vélttdminen. Pienempid kokonai-
suuksia on helpompi hallita. Vaiheen jalkeen olevassa tarkistuspisteesséa pystytaan var-
mistamaan, etté vaiheessa tehty tyo on laadukasta. (Muifio & Akselrad 2009.) Arvioinnin
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tuloksena projekti voi edeté seuraavaan vaiheeseen, vaiheeseen tarvitaan taydennysta
tai pahimmassa tapauksessa projekti voidaan keskeyttdd, kuten kuvassa 5 on esitetty.
Porttimallin arviointivaiheen voi suorittaa itse projektipaallikko, projektiryhma tai projektin
ohjausryhmaé. Tarkeinta on, etta toimintamalli on kaikille selva ja se on ennalta sovittu ja
kirjattu. (Prieto 2013.)

Lisatietoja tarvitaan,
ennen kuin projektia
voidaan jatkaa

KUVA 5. Porttimallin arviointivaiheen vaihtoehdot
2.5 Projektitydn prosessimallit

Taman opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa tutustutaan jonokaaviomalliseen in-
vestointiprojektin prosessimalliin. Jonokaaviomalli on valittu teoreettiseksi malliksi, koska
konsernin investointiosaston projektijohtamisen mallit mukailevat jonokaaviomallia. Kon-
sernin tasolta annetaan reunaehdot investointiprojektien toteuttamiseen, mutta reunaeh-
tojen puitteissa omia tytkaluja saa kehittdd ja soveltaa vapaasti. Jonokaaviomalli sopii
hyvin toimeksiantaja yrityksen projektimalliksi, silla isojakaan projekteja ei jaeta aliprojek-
teiksi, vaan projektipaéallikko vastaa koko projektin [&piviennista.
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Jonokaaviomallissa projektin paédkohdat on esitetty jonokaaviona. Paakohtien alla on
useita eri alakohtia ja alatehtavia. Jonokaaviomallin periaate on esitetty kuvassa 6. Mal-
lissa projektin toteutus on jaettu rinnakkaisiin osatoteutuksiin. Jonokaaviomallin rinnak-
kaisten osatoteutuksien lukuméaara ja paaotsikot voivat vaihdella yrityskohtaisesti. Malli
luo standardoidun elinkaarimallin projektien Iapiviennille. Jonokaaviomallissa edet&én to-
teutuksessa aina lohkosta eli padkohdasta toiseen. Se esittda, mitké vaiheet tulee tehda

ennen etenemista seuraavaan vaiheeseen. (Kettunen 2009, 45.)

. | e gy . 5 . | | Projektin
Esisuunnittelu »—0{ Projektin aloitus =+ Suunnittely p— == J R
| RN RNVl WS R R (AN N | L | paattaminen

Toteutus

KUVA 6. Jonokaaviomallin havainnekuva

Jonokaaviomallin kaytt6 investointiprojektien johtamisessa tuo monia hyo6tyja tydn stan-
dardoinnin lisaksi. Mallin etuja ovat resurssien suunnittelun selkeys ja eri vaiheiden valis-
ten yhteyksien ymmartaminen. Mallissa on my6s helppo maarittaa alkamis- ja paattymis-
ajankohdat tietyille tehtaville, mik& helpottaa kokonaisaikataulun hallintaa. Toisaalta mal-
lia kayttdmalla on helppo n&hda jo ennalta kriittinen polku ja ongelmat, joita poikkeamat
kriittisella polulla aiheuttavat. (Agrama 2011.)

Jonokaaviomallissa paavaiheiden tehtéavat voidaan jakaa WBS-rakenteen mukaisesti
pienempiin ja hallittavampiin osiin. Tydnosituksen tavoitteena on jakaa projekti pienem-
piin ja taten helpommin hallittavissa oleviin osiin. Tydnosituksen keskiossa on, etta kai-
killa tehtavilla on selkeat tavoitteet ja toisaalta tehtavien toteuttajilla on kaikki tarpeelliset
oikeudet tehtdvien menestyksekkaaseen toteuttamiseen. Hyvin ositetun projektin tunnus-
merkkeja on useita. Ositettujen ty6pakettien laajuus ja tavoite ovat selkeita ja néaille on
maaritelty selkeat alku- ja loppupisteet. Jokaiselle ty6paketille on méaaritetty kustannus-
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arvio ja se on seurattavissa. Hyvin ositettu tyd on toteutettavissa ilman ylimaaraista oh-
jausta. WBS-rakenne voidaan luoda yritys- tai projektikohtaisesti. Kuvassa 7 on esitetty

WBS-rakenteen havainnekuva. (Perrin 2016.)
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KUVA 7. Havainnekuva WBS-rakenteesta
2.6 Investointiprojektien laatu

Investointiprojektien laatu ja sen johtaminen ovat tarkedssa osassa onnistunutta projek-
tijohtamista. Tilastojen mukaan valitettavan usein projektit eivat toteudu alkuperéisen
suunnitelman mukaan. Projekti ei valttamatta epaonnistu kokonaan, vaan jokin osa alue
ei tayta tavoitettaan. Harward business review -lehden mukaan suuret projektit epaonnis-
tuvat usein. Lehden mukaan yli puolet projekteista ei tayta sille asetettuja tavoitteita.
(Matta & Ashkenas 2003.)

Investointiprojektien laatua voidaan léahestya tutkimalla syitd miksi investointi projektit
ovat epaonnistuneet. Sami Kettusen kirjoittamassa kirjassa Onnistu projektissa todetaan,
ettd suurin osa projektin epaonnistumisista liittyy projektin valmistelevaan vaiheeseen.
Kirjassa todetaan, ettd mikali projektin suunnittelu toteutetaan riittavalla tarkkuudella ja
tehdaan tarpeeksi tarkka riskianalyysi, projektin epdonnistumisen todennakaoisyytta voi-
daan pienentda. (Kettunen 2019, 56.)

22



Jim Stewartin tutkimuksen mukaan projektien epaonnistumiseen johtaa yleensa yksi tai

useampi seuraavasta kymmenesta syysta (Stewart 2018):

1. Puutteellinen projektin maarittely
Puutteellinen projektin méaarittely johtaa projektin aikana laajuuden muutoksiin, ai-

kataulumuutoksiin, kustannusmuutoksiin seka vaaranlaiseen tydmaaraarvioon.

2. Resurssien ylikuormitus
Usein projekteihin osallistuvat samat henkil6t. Talldin he eivat ehdi keskittya yh-
teenkdan projektiin tarpeeksi syvallisesti.

3. Huono viestinta

Huono viestinta projektiryhman sisalla. Talloin osa paatoksista perustuu oletuksiin.

4. Huono sidosryhmien hallinta
Huono viestinta sidosryhmien suuntaan. Tama aiheuttaa epéatietoisuutta ja vaaria

luuloja sidosryhmissa.

5. Epaluotettavat tyomaaraarviot
Mikali tybmaaraarviot on tehty huonosti ja epaluotettavasti seuraa tasta projektin

aikataulun pettaminen.

6. Puutteellinen tai puuttuva riskinhallinta suunnitelma
Riskinhallintasuunnitelman avulla voidaan projektin riskeja tunnista etukateen, jol-

loin niiden hallinta on helpompaa.

7. Yrityksen puutteellinen projektikulttuuri
Mikali yrityksen projektikulttuuri on puutteellinen, yrityksen johto ei tunnista minka-
laista tukea ja koulutusta projektipaallikot tarvitsevat. Tuen puute voi aiheuttaa pro-

jektien epaonnistumisen.
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8. Puuttuvat koko projektiryhman kokoukset
Yhteiset kokoukset sitouttavat tiimia, ja luovat yhtenaisen projektitiimin. Kokoukset

ovat myos paikka yhteensovittaa t6ita ja hallita muutoksia.

9. Projektin puutteellinen kontrollointi.
Projektipaallikké ei kontrolloi ja vaadi tarpeeksi projektitiimiltaéan. Hyva kontrollointi
on lapinakyvaa ja tulokset on kirjattu muistiin ja palautetta annetaan tiimille sédan-

nollisesti.

10. Puuttuvat projektijohtamisen tydkalut.
Mikali yritys ei ole tarjonnut projektipaallikdille yhtenaisia tydkaluja projektin johta-
miseen toimii jokainen projektipdallikkd parhaaksi nakemallaén tavalla. Yhtenaiset

tyokalut luovat yhtendisen tavan johtaa projekteja.

Naiden kymmenen syyn lisaksi voidaan tunnistaa vield 11. syy projektien epaonnistumi-
selle. Yhdysvaltaisen projektijohtamisen konsulttitoimiston johtaja kirjoittaa, etta yksi suuri
projektien epaonnistumiseen johtava syy on projektipaallikbiden osaamisen puute. Ha-
nen kokemuksensa mukaan osaamisen puute voi aiheutua neljasta eri tekijasta. Ensim-
mainen tekija on projektipaallikon tiedon puute. Toisena syyna héan mainitsee organisaa-
tion puutteelliset projektikaytannot. Talla tarkoitetaan, ettei tydtapoja ja prosesseja ole
luotu ja standardoitu. TAma johtaa siihen, etté jokainen projektipdallikko toimii parhaaksi
nakemallaan tavalla. Standardoidun toimintatavan puuttuessa jotkin asiat jaavat helposti
huomaamatta. Kolmantena kohtana han mainitsee yritykset, joissa standardit ovat ole-
massa mutta niita ei kehitetd eika valvota. Tama johtaa samaan lopputulokseen kuin se,
ettei standardeja olisi olemassa. Neljantend han mainitsee ylisuuret odotukset ja vahek-

synnén projektipaallik6itd kohtaan. (Bryce 2006.)
2.7 Teoriaosuuden yhteenveto

Teoriaosuus tarjoaa laadukkaita ja monipuolisia vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teoria-
osuudessa tutkimuskysymyksia on lahestytty useasta eri nédkdkulmasta. Teoreettista tie-
toa oli saatavilla erittdin runsaasti, ja haaste oli enemmankin 10ytaa tyotd hyodyttavaa

teoreettista tietoa. Runsaaseen tiedon maaran vaikutti se, etta tutkimuskysymykset liit-
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tyen projektijohtamiseen seka Lean-kulttuuriin ovat erittain suosittuja kirjallisuuden ja tut-

kimuksen aiheita. Maailmassa toteutetaan valtava maara projekteja jo nykydan, mutta

projektimaarien voidaan olettaa kasvavan. Toisaalta myds Lean-filosofia ja sen opit kiin-

nostavat ympéari maailmaan ja niité sovellettaessa vain taivas on rajana. Teoriat tarjoavat

hyvat mahdollisuudet lahtea toteuttamaan tyon empiirista osuutta.

Tutkimuskysymyksiin |6ydettiin seuraavia teoreettisia viitekehyksia.

Tutkimuskysymys 1.:

Mitka tekijat mahdollistavat laadukkaan investointiprojektin toteuttamisen?

Investointiprojektien laadukasta toteutusta lahestyttiin tutkimalla aineistoa, jossa
esitettiin, mitka tekijat ovat aiheuttaneet projektien epaonnistumisia. Empiirisessa
vaiheessa otetaan huomioon nama esimerkit ja luodaan standardoitu projektimalli

niin, etta virheiden syntymekanismit estetaan mahdollisimman tehokkaasti.

Investointiprojektien laadusta puhuttaessa on hyva muistaa, etta laatu on osin
subjektiivinen kasite. Vaikka projektille asetetut mittarit on saavutettu onnistu-
neesti, voi jokin henkil6 pitéda projektia epaonnistuneena syysta tai toisesta. (Alami
2016.)

Tutkimuskysymys 2:

Mitd ja miten Leanin tarkeimpid oppeja voidaan soveltaa investointiprojektien joh-
tamisessa?

Lissabonin yliopiston suorittaman tutkimuksen mukaan Leanin oppeja hyddynta-
malla on mahdollista kehittda projektijohtamista merkittavalla tavalla. Tutkimuksen
mukaan tarkeimpid keinoja jatkuvan parantamisen tarpeiden tunnistaminen, joi-
den avulla voidaan parantaa laatua ja vahentéaa hukan eri muotoja. Tutkimus suo-

sittelee kaytettavaksi viisivaiheista DMAIC-prosessia. (Tenera & Pinto 2014.)

Tutkimuskysymysta lahestyttiin kahdesta eri suunnasta. Ensimmaiseksi tutkimalla
filosofiaa Lean-talon kautta. Lean-talossa perustuksen luo Lean-filosofia. Perus-
tusten paalle on luotu sokkeli, joka muodostaa valttamattomat lahtékohdat filoso-
fian toteuttamiselle. Sokkelin paalle talo on pystytetty kahden pylvaan valiin. Pyl-

vaat ovat oikea-aikainen tuotanto seka jatkuva laadun parantaminen. Pylvaiden
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paalla on katto, joka pitdé sisallaan tavoitteen eli maksimaalisen lisdarvon tuotta-

misen asiakkaalle. (Piirainen 2010.)

Tutkimuskysymysta lahestyttiin tutkimalla Toyotan tuotantojarjestelman neljaa pe-
riaatetta. NAma nelja periaatetta ovat filosofia, prosessit, ihmiset ja jatkuva paran-
taminen. (Liker 2010, 13.)

Tutkimuskysymys 3:

Mitk&a ovat investointiprojektin tdrkeimmat vaiheet, ja mita niiden toteutuksessa on
tarked huomioida?

Tutkimuskysymysté [&hestyttiin tutkimalla investointiprojektin johtamismallia. Tut-
kittumalli oli jonokaaviomalli, jossa tydvaiheet on jaettu paaotsikoiden alle, ja ne
on esitetty lineaarisena janakaaviona. Toisaalta tutkimuskysymysta lahestyttiin

tutkimalla tyonositusta ja sen vaikutusta projektin kulkuun.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tyon tutkimusosan tavoite oli 16ytaad vastuksia tutkimuskysymyksiin. Vastauksia hyddyn-

nettiin uuden konstruktion luomisessa.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa tutkittiin tutkimuskysymyksia projektijohtamisesta lahes-
tyttyna useasta eri nakokulmasta. Nakoékulmia olivat Lean-johtamisen soveltaminen pro-
jektijohtamisessa, projektijohtamisen systemaattinen lahestymismalli seké projektien laa-
dukkaaseen toteutukseen vaikuttavat kysymykset. Voidaankin todeta, etta tahan asti on-
gelman ratkaisua on lahestytty noudattamalla konstruktiivisen tutkimuksen menetelmia
eli asetetulla ongelmalla ja ratkaisulla on kaytanndéllinen merkitys ja aikaisemmin julkais-
tuihin teorioihin on perehdytty syvallisesti. Teoriaan tutustumisen jalkeen on aika inno-
voida ratkaisumalli. Kuten Kari Lukka toteaa, tdhan vaiheeseen ei ole olemassa yleispa-
tevid metodologisia ohjeita, mutta on kuitenkin syyta muistaa, etté kehittdminen tulisi ta-

pahtua ryhméatyona kaytannon edustajien ja tutkijan valilla. (Lukka 2001.)

Tyon toteutusosa toteutetaan tutkimalla yrityksen nykyista projektiohjeistusta. Liséksi to-
teutetaan tyopaja muiden projektipdallikdiden kanssa. Edella mainittujen lisdksi hyodyn-
netaan teoriaosuudessa loydettya teoreettista tietoa.

Toimeksiantajayritys on osa kansainvalistd konsernia. Konsernin projektiosasto antaa
ylatason ohjeet ja maaraykset investointiprojektien dokumentaatioon ja hyvéaksytys pro-

sessiin. Nama ohjeet tulee huomioida luotaessa investointiprojektien vaihesuunnitelmaa.

Tybpajan avulla kehitettiin yhdessa projektiosaston projektipaallikdiden kanssa vaihe-
suunnitelmaa. Tybpajassa keskusteltiin ja pohdittiin nykyisten projektijohtamistydkalujen

kaytannollisyytta ja kehitystarpeita.
3.1 Tulokset teorian pohjalta

Tyon tutkimusosan teoriasta I0ytyy useita suoraan sovellettavia oppeja investointiprojek-
tien vaihesuunnitelman tekoon. Teoriaosuus vastasi hyvin kaikkiin tutkimuskysymyksiin,

ja niitd on nyt mahdollista soveltaa vaihesuunnitelman luomisessa.
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Investointiprojektin vaihesuunnitelman luomisessa on jarkevaa ottaa huomioon kuvassa
6 esitetty jonokaaviomalli investointiprojektien vaiheistamisessa. Jonokaaviomallin kayt-
toa tukee myds toimeksiantaja yrityksen konsernitason ohjeistus ja yrityksen siséinen oh-
jeistus. Jonokaaviomalli jakaa projektin pienempiin osaprojekteihin, joita on helpompi hal-
lita. Yrityksen ohjeistuksen perusteella jonokaaviomallin vaiheiksi tulisivat investoinnin
esisuunnittelu, investoinnin dokumenttien valmistelu ja investoinnin hyvéksytys, suunnit-
teluvaihe, toteutusvaihe ja projektin lopetusvaihe. Naiden vaiheiden tarkemmat sisallot

maaritetddn yhdessa kayttajien kanssa.

Toisaalta investointiprojektin vaihesuunnitelman luomisessa on myds jarkevaa hyodyn-
taa porttimallia, jota on havainnollistettu kuvassa 4. Porttimallissa jokaisen paavaiheen
jalkeen on portti, jossa on tarkoitus tarkastaa siihen mennessa tehty ty6. Mikali tyo tayttaa
portille ennalta maaritetyt tavoitteet, tyota voidaan jatkaa. Mikali tavoitteet eivat tayty, pi-
taa tyota jatkaa sen hetkisesséa vaiheessa, kunnes tarpeelliset korjaukset on tehty.

Jonokaavio- ja porttimalli yhdessa mahdollistavat investointiprojektin tehokkuuteen vai-
kuttavien asioiden huomioimisen. Teoriaosuudessa tutkittin Leanin seitseman hukan
esiintymista ja vaikutusta investointiprojekteissa. Jakamalla paavaiheet pienempiin osiin
ja tekemalla sisallon kuvaus ja ohje liittyen naihin pienempiin osiin on mahdollista tehos-
taa projektien lapivientid ja pienentdd hukkaa. Toisaalta talloin kaikki projektipaallikot
myo6s toimivat samalla tavalla. Leanin seitseman hukkaa ovat ylituotanto, odotus, kuljet-
taminen, ylituotanto, varastot, turha liike ja laatuvirheet (Liker 2010, 89). Naiden seitse-

man hukan esiintymista investointiprojekteissa on tarkemmin kuvattu teoriaosuudessa.

Jakamalla paavaiheet pienempiin osiin ja kirjaamalla pienemmille osille tavoitteet ja toi-
mintaohjeet on mahdollista parantaa investointiprojektien laatua. Huomioimilla investoin-
tiprojektien laatuun vaikuttavat 11 kohtaa, jotka on esitetty teoriaosuuden luvussa 2.5 on

mahdollista parantaa projektien laatua ja toimintatapojen yhtenaisyytta.
3.2 TyOpaja vaihesuunnitelman kehittdmiseksi

Uutta konstruktio luodessa on tarkeda kuulla tulevien kayttajien mielipiteitd. Vaihesuun-

nitelman kehittamiseksi jarjestettiin tydpaja, jossa tutkijan pohjustamaa vaihesuunnitel-
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maa kaytiin 1api ja kehitettiin. TyOpajojen tehokkuutta on tutkittu vuonna 2014 toteute-
tussa tutkimuksessa. Tutkimuksessa havaittiin tydpajojen eli workshoppien olevan tehok-
kaita koulutus ja kehityshankkeissa. TyOpajoissa kayttajat padsevat yhdessa innovoi-
maan ja kehittamaan tyokaluja itselleen. Toisaalta tydpajojen aikana saadaan suhteelli-
sen lyhyessa ajassa nakyvaa tulosta aikaiseksi. Tyopajat myos lisdavat henkildiden si-
toutumista, koska he ovat itse paasseet luomaan ja nain vaikuttamaan kehittavan asian

siséltoon. (Fatumo, Shome & Macintyre 2014.)

Tybpajassa kasiteltiin tutkimustyon tutkijan tekem&é ehdotelmaa investointiprojektinvai-
hesuunnitelmasta. Ty6pajan aluksi esiteltiin vaihesuunnitelman tausta ja vaihesuunnitel-
man kaytdstd mahdollisesti saatavat hytdyt. Tydpajan laajuutena oli kasitella vaihesuun-
nitelmaa ja siind esiintyvia asioita. Tydpajan johdanto-osuudessa esiteltiin taman tutki-
mustyon aikana loytyneet teoriat ja niistd saatavat hyodyt. Mahdolliset vaihesuunnitel-
massa mainitut ohjeet, joihin on erillinen linkki, eivat sisaltyneet taman tutkimustyon laa-
juuteen. TyOpajan kaytdnndn osuudessa tarkasteltiin vaihesuunnitelmaa kohta kohdalta

ja tehtiin haluttuja muutoksia ehdotettuun vaihesuunnitelmaan.
3.3 Konsernin asettamien reunaehtojen huomioiminen

Toimeksiantajayritys Nornickel Harjavalta Oy on osa kansainvalistda PJSC MMC Norilsk
Nickel-konsernia. Investointiprosessin vaihesuunnitelmaa luotaessa pitaa ottaa huomi-
oon konsernin antama ohjeistus liittyen investointiprojektien lapivientiin. Ohjeistuksen on
toteuttanut konsernin investointiosasto. Tyon toteutuksessa on huomioitava myoés Harja-
vallan yhtion siséinen projektiohjeistus. Molemmat ohjeistukset asettavat reunaehtoja in-
vestointien lapiviennille, mutta antavat hyvin paljon liikkumatilaa tydkalujen kehittamiselle
ja kayttamiselle. Yhti6 tavoittelee kayttdvansa alansa parhaimpia ja tehokkaimpia kaytan-
téja investointisalkun ja yksittaisten projektien hallintaan ja lapivientiin. Yhtié tavoite on

luoda korkean tuoton, mutta pienen riskin investointisalkku. (Nornickel 2021.)
3.3.1 Konsernin asettama projektiohjeistus

Konsernitason ohjeistusta voidaan pitaa ylatason ohjeistuksena, joka maarittad reunaeh-

dot investointisalkun hallinnalle sek& yksittéaisten investointiprojektien lapiviennille. Kon-
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serni tason ohjeistusta kasitelladn dokumentissa Regulation on the Investment Commit-
tee of PUSC "MMC” Norilsk Nickel”, jonka kansilehden kuva on esitetty kuvassa 8. Suurin
osa dokumentin sisallosta painottuu ohjeistamaan ja maarittamaan, miten investointien
hyvaksynta ja luokittelu tulee toteuttaa. Toisaalta dokumentti kertoo myds, mitka paavai-
heet pitda l10ytya investointiprojektien toteutuksesta ja aikataulusta. Ohjeistuksen perus-
teella vaihesuunnitelmassa pitd& huomioida, mita vaiheita vaihesuunnitelmasta pitaa 16y-
tya. Naita vaiheita voidaan pitdd paaotsakkeina tulevassa vaihesuunnitelmassa. Ohjeis-
tuksessa kerrotaan myos minkéalaisia dokumentteja vaaditaan investointien hyvaksyn-
taan, joten se maarittaa pitkaltd esisuunnitteluvaiheessa tuotettavien dokumenttien sisal-

toa.

30



~ NORNICKEL

Appendix 1

APPROVED

by Order of the President of

PISC "MMC "Norilsk Nickel”

as of 01.06.2017 No. GMK/6&66-p [N2
MK/ 66-n]

Regulation

on the Investment Committee
of PISC "MMC "Norilsk Nickel” (as ammended and supplemented by No.
GMK{139-p [N TMK/139-n] of 29.11.2017; by Mo. GMK/ 145-p [N2 MMK/145-n]
of 11.12.3017)

Document index: P GME-NN 05-001-2017 [N TMK-HH 05-001-2017]
Introduced in lieu of: P GMK-NN 05-001-2016 [ ITMK-HH 05-001-2016]
Effective as of: 01.06.2017

KUVA 8. Kansikuva konsernin projektiohjeistus dokumentista (Nornickel 2021)
3.3.2 Harjavallan yhtion sisainen ohjeistus

Harjavallan tehtailla on kaytdssad myds sisaista ohjeistusta konsernin ohjeistuksen lisaksi.
Yhtion siséisen ohjeistuksen avulla eri toiminnot on saatu toimimaan yhteisen paaaika-

taulun mukaan. Yhteinen paaaikataulu on esitetty vuosikellon muodossa. Investointipro-
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sessin l&pivienti on monen eri osaston yhteinen ponnistus. Investointiprosessiin osallis-
tuvat projektiorganisaation lisdksi tuotanto-, tutkimus- ja talousosasto seké yhtion johto-

ryhma.

Kuvassa 9 on esitetty Nornickel Harjavallan investointiprosessin vuosikello. Alkuvuodesta
tehdaan seuraavan vuoden investointiperustelut. Perustelujen perusteella kevaalla teh-
daan esisuunnittelut ja kustannusarviot jokaiseen investointiin. Alkusyksylla viimeistel-
laén investointibudjetti ja paivitetddn pitkan aikavalin investointisuunnitelma. Loppuvuo-
desta kasitelladn johtoryhmassa yksittaisten investointien hyvaksynnat. Hyvaksyntdjen

perusteella aloitetaan investointien lapivienti.

o Investointiprosessin vuosikello 2017-

NORILSK NICKEL  BP hyvaksyntd Moskovasta

Investointien
Invesiointibudjetin suunnittelupalaverit
hyvakzyminen, udget tuotanto-osastoyen
ommitiee kanssa
Seuraavan vuoden
investointien BP:1
valmiina. Yli 300 k€ BP:t
Moskovaan
Investointien
Tulevan seisokin
investomntien BP:t valmiina. %ﬂg?ar;l‘;tggggovgll‘t
Yli 300 k€ BP:t Moskovaan kanssa

Investointibudetin
hyvaksyminen NNH JoRy

‘ Apnl

Juse

Investointibudjetin
viimeistely
Investointibudjetin
Investointibudjetin valmistelupglalverit
valmistelu, 3v suunnitelima tuotanto-osastojen kanssa,
Moskovaan investointien risointi
osastoittain
Kustannusarvioiden valmistelu, esisuunnitteiu
(jatkuva) NORILSK NICKEL HARJAVALTA OY

KUVA 9. Nornickel Harjavalta investointiprosessin vuosikello (Nornickel 2021)

Sisdinen ohjeistus luo luonnollisia valivaiheita investointiprojektin vaihesuunnitelmalle sa-

malla tavalla kuin konsernitason ohjeistus. Suurin osa ndista vaiheista on samoja kuin
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mit& on esitetty konsernin antamassa ohjeistuksessa. Ohjeistuksien perusteella mainit-
tuja vaiheita ovat esisuunnittelu, projektidokumentaation luonti sekd budjetointiin liittyvat

vaiheet.
3.4 Investointiprojektien vaihesuunnitelma

Tutkimustyon lopputuloksena kehitettiin uusi konstruktio, joka tdmén tutkimuksen tapauk-
sessa on investointiprojektin vaihesuunnitelma. Kuvassa 10 on esitetty havainnekuva in-
vestointiprojektin vaihesuunnitelmasta. Alarivilla on esitetty eri paavaiheet jonokaavio-
mallin mukaisesti. Vaiheita ovat esisuunnittelu ja Capex-dokumentaatio, aloitus, suunnit-
telu, hankinta ja toteutus, kayttbonotto seka takuuaika ja lopetus. Valilehdilla on esitetty
paavaiheen sisalle kuuluvat alatehtavat ohjeineen. Tehtavéat on lueteltu A-sarakkeessa ja

ohje tehtavan suorittamiseen on kuvattu F-sarakkeessa.

A B8 CD E F G
1 Esisuunnitteiu ja CapEx vaihe Hoddettu pvm Olye Kommentit
2 K E NA
3 Tehuivig
Perusteiut proektife (Capital request WA ORI b NO 0 DA AM R0 Istirad! yHisesiyOsss ()08

12
13

Justification) saatu omstajatoiminnoita

Kunnossapno raportt saatu (kakista

koevausinvesiainnelsta)

Esisuunnitteluprojektin kustannuspaikat on
avattu |3 suunn. ty0tlaukset tenty

Halttu esisuunnitteln tuoltama dokumentaatio

|maantetty ja hyvaksytty

Esisuunnitteluprofektin alkatauly |a keskeiset
viltaveittee! madretly [a hyvaksytly

Maantielypalaveri pidatty

Alustava knithisyystarkastelu tehty
Fablaittelden vaatimusmaantiely |a
tanouskyselyjen tekmlinen aineiston fehty
Potentiaalisten laitetomttajien kartottaminen @
kipalkttaminen

Budetaanset tanoukset saatu anetoimitiajita

Viranomas-‘asiantuntianiopalaverit pidetty

Ealsuunnittelu s Caplx

DU RUVIes: Seadman kst GRte s ), eer s ek
At per
NN (Kaydets
Kmossa Do
vartan steesion ke
Waytetnan makpor
an SAF in b

TeBan SISORIA ream sehylykoiet
focefn 8 hstanrkees, vakskuvet

3 SLUMIRA O 00 Miukcset tie waklaan
SRR cle bssSarnusien (vhen

TSR asldlariotsia otka
mddIBaTesekS @i

Ive LTSS T e 2

Teonaaim arkes a1baio 1) setsuurmistpropebtn

eieer sty Merclnan beehmised 1o $4rhed W lavotient
nakpan

M Pamai s SRR Progian Riges B
T T VoL meden AssTienat

sl HCreOanAn YT R sn tygeet

st § Yo torkede

SOty harvopen madntioly fabuuanot)
ks vaalimesisia pobya (0 4

Harkoma ohge stk on muknesesd) | erromaara et ragal)
==> hankiria mukaan
Padaveect winaoma s

KUVA 10. Havainnekuva investointiprojektin vaihesuunnitelmasta

Kun kaikki yhden paavaiheen tehtavat on suoritettu, investointiprojekti voi siirtyd seuraa-
vaan vaiheeseen. Nain vaihesuunnitelmaan on saatu luotua porttimalli. Teoriaosuudessa

on kuvattu, miten porttimalli lisd& tehokkuutta ja parantaa projektien laatua.
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Vaihesuunnitelma tukee projektien laadukasta toteutusta, silla vaihesuunnitelma luo stan-
dardoidun tavan investointiprojektien johtamiselle. Vaihesuunnitelmassa on myés huomi-
oitu laadukkaaseen projektiin vaikuttavia asioita, joita on mainittu teoriaosuudessa. Oh-
jeistuksen avulla ohjataan projektipaallikdiden tekemista ja varmistetaan laadukas loppu-

tulos.
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4 POHDINTA

Tutkimustydn tavoitteena oli luoda standardoitu tapa investointiprojektien [&pivientiin.
Standardoituun toimintatapaan paasemiseksi tydssa luotiin investointiprojektien vaihe-
suunnitelma. Vaihesuunnitelmassa investointiprojekti on jaettu paévaiheisiin ja paavai-
heet pienempiin osakokonaisuuksiin. Pienempiin osakokonaisuuksiin on selostettu ta-
voite ja lyhyt ohjeistus. Tutkimusty6ta lahestyttiin kolmen tutkimuskysymyksen kautta, joi-

hin tutkimusty6 10ysi vastaukset. Vastauksia sovellettiin vaihesuunnitelman luomisessa.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset liittyivat Lean-filosofian hyddyntamiseen vaihesuunni-
telmassa, investointiprojektien vaiheistamiseen seka investointiprojektien laadukkaaseen
tuottamiseen. Tutkimuskysymyksiin oli saatavilla valtavasti aineistoa. Aineistoa oli saata-

vissa erilaisten tunnettujen kirjallisuuslahteista ja tutkimuksista.

Omasta mielestani tyo taytti sille asetetut tavoitteet. Tutkimuskysymyksiin I6ydettiin vas-
taukset, ja niiden perusteella saatiin luotua uudenlainen konstruktio, josta voidaan kayttaa
nimea investointiprojektien vaihesuunnitelma. Vaihesuunnitelma vakioi investointiprojek-
tien lapivientid. Vaihesuunnitelma otettiin kayttdon toimeksiantajayrityksen investointi-
osastolla. Standardoinnilla on monia hyotyja. Naita ovat muun muassa dokumentoitu pro-
sessi, vaihtelun vahentadminen, uusien henkiléiden helpompi kouluttaminen, stressin va-

hentaminen ja pohjan luominen jatkuvalle parantamiselle (Tidwell 2015).
4.1.1 Tutkimuksen kriittinen arviointi

Tama tutkimus toteutettiin konstruktiivisen tutkimuksen menetelmalla. Konstruktiivisen
tutkimuksen avulla pyritaan ratkaisemaan jokin kaytannollinen ongelma. Siina tutkitaan
olemassa olevaa teoreettista tietoa, jonka perusteella luodaan uusi konstruktio. Luotua

konstruktiota arvioidaan kriittisesti. (Lukka 2001.)

Tutkimuksen kriittisella arvioinnilla tarkoitetaan oman toiminnan kriittisté analysointia. Ku-
ten Saaranen-Kauppinen & Puusniekka toteavat, tutkimusta arvioitaessa on hyva muis-
taa, ettd tutkimus on aina tutkijan tekema péaatelma tietyissa puitteissa. Tulevaisuudessa
uuden tutkimuksen avulla joku toinen tutkija voi tehda samoilla lahtdétiedoilla erilaisen lop-

pupaatelman. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Tutkimusta kriittisesti arvioitaessa huomataan, etta teoreettista tietoa oli saatavilla niin
paljon, ettad kaytettavia lahteita jouduttiin valikoimaan. Tamé& mahdollistaa sen, etta jokin
olennaista tietoa sisaltava lahde jai hydodyntamatta. Kayttamatta jaaneessa lahdeaineis-

tossa olisi voinut I6ytya jokin hyvéa uusi teoreettinen tieto.

Tutkimusta kriittisesti arvioitaessa on myds huomattava Covid19-pandemian aiheuttama
paine etatyohon. Empiirisen osuuden tytpajaa ei paasty toteuttamaan kasvotusten, vaan
se toteutettiin hyédyntden Teams-sovellusta. Kasvokkain olisi ollut helpompi tulkita ihmis-

ten reaktioita ja toisaalta kasvokkain luovan keskustelun yllapito olisi ollut helpompaa.

Tutkimuksen lopputulosta arvioitiin heikolla markkinatestilla, joka oli onnistunut. Onnistu-
misella tarkoitetaan, ettd ryhman jasenet olivat tyytyvaisia uuteen investointiprojektin vai-
hesuunnitelmaan ja ottivat sen kayttoon. Kriittisesti tarkasteltuna ajanjakso oli liian lyhyt,
jotta lopullisesta vaihesuunnitelman hyvaksymisesta sen pitkaaikaiseen kayttoon saatai-

siin luotettavia tuloksia.
4.1.2 Vaihesuunnitelman jatkokehitys

Taman tutkimuksen tuloksena kehitetty investointiprojektien vaihesuunnitelma pitaa
nahda vain yhtena vaiheena kohti entistd tehokkaampaa ja laadukkaampaa investointi-
projektien lapivientia. Vaihesuunnitelma tulee todennékdisesti kehittym&éan ja muovautu-
maan kaytossa. Toisaalta muutoksia saattaa aiheutua toimintaympariston muutoksista.
Nyt toteutettu vaihesuunnitelma on sidottu reunaehdoiltaan toimeksiantajayrityksen toi-
mintamalleihin ja ohjeistuksiin. Tulevaisuudessa projektipaallikdita pitdé opastaa ja vaatia
kayttamaan vaihesuunnitelmaa, jotta toimintatavan muutos jaa pysyvaksi.
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5 YHTEENVETO

Tutkimustydn avulla luotiin investointiprojektien vaihesuunnitelma. Vaihesuunnitelma toi-
mii vakioituna tyOkaluna investointiprojektin vaiheiden hallinnassa. Tutkimus oli tyypiltaan
konstruktiivinen tutkimus. Tutkimuskysymyksié oli kolme. Ensimmaisessa tutkimuskysy-
myksessa etsittiin vastausta, miten Lean-filosofiaa voidaan hyddyntéaa investointiprojek-
tien lapiviennissa. Toinen tutkimuskysymys liittyi investointiprojektien laadukkaaseen to-
teutukseen. Kolmas tutkimuskysymys liittyi investointiprojektien tarkeimpien vaiheiden
tunnistamiseen ja hallintaan. Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia monipuolisista kir-

jallisuus- ja tutkimuslahteista.

Teorian perusteella rakennettiin konstruktio, joka taman tyon tarkoituksessa oli investoin-
tiprojektien vaihesuunnitelma. Vaihesuunnitelman laatimisessa otettiin teorian lisaksi
huomioon toimeksiantajayrityksen sisainen ohjeistus. Vaihesuunnitelman luontivai-
heessa tehtiin yhteisty6ta lopullisten kayttajien mielipiteiden kuulemiseksi. Lopulta teo-
riaa, ohjeistuksia ja kayttajien kommentteja kuulemalla luotiin investointiprojektien vaihe-

suunnitelma.

Tyon tulosta arvioitiin heikon markkinatestin perusteella. Heikko markkinatesti oli onnis-
tunut, silla kayttajat olivat tyytyvaisia lopputulokseen. Toisaalta tyon lopputulosta arvioi-
taessa kriittisesti huomattiin, ettéa heikon markkinatestin aikavali oli liian lyhyt osoittamaan

taydellisesti kohdeyleisbn hyvaksynnan uudelle konstruktiolle.

Tutkimuksen tuloksena luotu investointiprojektien vaihesuunnitelma on vain yksi versio
vaihesuunnitelmasta. Vaihesuunnitelma kehittyy kayttajien 16ydosten tai toimintaymparis-
ton muutosten mukaan. Vaihesuunnitelma luo hyvan perusten investointiprojekti proses-

sin jatkuvalle parantamiselle.
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” On mahdotonta parantaa mitdan prosessia ennen kuin se on standardoitu. Jos prosessi
muuttuu eika sitd ole standardoitu, muutokset ovat vain yksi variaatio lisaa nykykaytan-

toon, jota kaytetdan ajoittain  mutta joka on useimmiten unohdetaan”,
Masaaki Imai
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