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Tama opinnaytetyd kasittelee kansainvalisessa toimintaymparistdssa toimivan pk-yrityksen
muutoksen hallintaa. Tutkimuksen kohteena ovat yhtion asiakastoimitusprojektin kaytannét siita,
miten sisaiset ja ulkoiset muutokset vaikuttavat asiakastoimitusprojektiin.

Tutkimus  toteutettiin  toimintatutkimuksena, jossa  aineistonhankintana  kaytettiin
ryhmapajatydskentelya seka haastattelu- ja kyselytutkimusta. Tutkimuskirjallisuus osoittaa, etta
muutoksen hallinta on avainasemassa projektin onnistumisessa. Projektiorganisaatio, joka ei
kykene hallitsemaan yllattavia muutoksia, on tuomittu epaonnistumaan. Tama asetelma on
I&htékohtana tutkimukselle.

Tyon empiirinen osa toteutettin kolmessa vaiheessa: Ensimmainen vaihe koostui
ryhmapajatydskentelystd, jonka tuotoksena saatiin tunnistettua asiakastoimitusprojektin oleelliset
muutokset. Muutokset olivat nimenomaan sellaisia, jotka vaikuttivat koko projektin
toimintaymparistoén. Toinen vaihe koostui kyselystd ja tutkimuksen kolmas vaihe Kkasitti
haastatteluosion. Haastatteluilla ja kyselylld saatiin kerattyd lisdd ymmarrystd projektiin
vaikuttavista muutoksista. Taman lisdksi haastatteluilla kerattiin kehitysajatuksia organisaation
toimintaan.

Tutkimuksen tuloksena organisaatioon mallinnettiin  muutoksenhallintataulukko, joka toimii
tyékaluna projektihenkilostolle. Tyokalulla pystytdan tunnistamaan ja hahmottamaan muutoksia.

Opinnaytetydn paatelmand on, ettd projektin muutokset vaikuttavat organisaation toimintaan
hyvin monitahoisesti. Muutokset vaativat etenkin projektipaallikéltd jatkuvaa seurantaa.
Muutoksia pystytdan tehokkaasti hallitsemaan esimerkiksi pitamalla projektien reflektoinneista
hyvaa kirjausta. Aiempia reflektointeja tulee hyddyntda, ennen kuin aloitetaan uusi projekti.
Tutkimuksessa huomattiin, ettd tehokas tapa hallinnoida projekteja on yllapitdd jatkuvaa
viestintaa sidosryhmien valilla. Projektin sidosryhmien tulee olla kartalla projektin etenemisesta
ja viestinnan tulee olla avointa. Tutkimustydn tuloksena suositellaan organisaatiota siirtymaan
kohti prosessimaista toimintaan muutoksen hallinnassa.

ASIASANAT:

Projektitoiminta, muutoksen hallinta, projektin laajuuden hallinta, hallitsematon muutos.
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PROJECT ORGANIZATION CHANGE CONTROL IN
A SMALL AND MEDIUM SIZED ENTERPRISE

This master’s thesis explores change control process in a certain small-to-medium sized company
which is operating globally. The research examines the best practices of the company’s customer
delivery project. The research concentrates on finding out how inner and outer changes effect on
customer delivery project.

The study is using action research method. The study utilizes qualitative interview, survey, and
workshop. The literature of the research shows that change management plays key part in project
success. Project organization that cannot control a sudden scope creep is doomed to fail. This
situation is the starting point for the research.

The empirical part was implemented in three phases. The first phase consists of a workshop
method where the key changes concerning customer delivery project were identified. The
changes were such that they affected the entire project environment. The second phase was a
survey, and the third phase was an interview. Survey and interview gave more understanding for
changes that affect whole project. The study also found out new ideas for how to improve the
organization’s performance.

As the result of the research a change control chart was modelled to the organization. The chart
works as a tool to the project crew that helps to identify project changes.

The conclusion of the study is that changes affect in many levels to a project. Project manager
plays key part in monitoring changes. For example, lessons learned is a good method for
managing changes effectively and keeping track of previous history regarding different changes.
Every time when starting a new project, the project manager should check the history of previous
lessons learned which are related to the current project. According to the study the best way to
manage changes is to continuously keep improving communication between stakeholders.
Project stakeholders need to be on track on what happens to the project and communication must
be open. This study recommends the organization to move towards processed working method
regarding its change control.

KEYWORDS:

Project management, change control, scope control, scope creep
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1 JOHDANTO

1.1 Toimintaymparist6

Taman opinnaytetydn toimeksiantajana on metsateollisuuden alihankintayhtid, joka pyr-
kii parantamaan asiakkaidensa energiatehokkuutta ja tuottavuutta investointiprojektien
avulla. Yhtiota kasitellaan tassa opinnaytetydssa anonyymina (yhtio A). Yhtié A:n asiak-
kaat ovat lahinna erilaiset paperi-, kartonki- ja sellutehtaat. Yhti¢ toimii globaalissa ym-
paristdssa, nain ollen yhtio harjoittaa aktiivisesti vientia ja tuontia. Yhtion paakonttori si-
jaitsee Turussa, lisdksi yhtion konserniin kuuluu kiinalainen tuotantolaitos, jossa valmis-
tetaan yrityksen tarkeimmat komponentit. Yhtié A toteuttaa asiakkaille erilaisia energia-
tehokkaita parannusratkaisuja suunnittelu- ja toimitusprojekteina. Yksittdisen projektin
euromaarainen koko liikkuu noin sadantuhannen ja muutaman miljoonan valilla. Tyypil-
lisesti projektit alkavat asiakkaalle tehtavilla hankekartoituksilla, joiden perusteella anne-
taan tarjous. Jos tarjous toteutuu kaupaksi, siséaltyy siihen yleensa suunnittelua, hankin-

taa, valmistusta, projektin hoitoa ja asennusta.

Yleinen projektitoiminnan standardi ISO 21500 maarittelee projektin koostuvan ainutker-
taisesta prosessien joukosta, johon kuuluu suunniteltuja ja ohjattuja tehtavia. Tehtaville
on maaritetty aikataulut, joiden puitteissa tehtavat taytyy suorittaa, jotta projektin tavoite
saavutetaan. Tavoitteet saavutetaan, kun se tuottaa ennalta maariteltyjen vaatimusten
tuotokset. Projektit voivat olla toistensa kaltaisia, mutta yleensa jokainen projekti on kui-

tenkin ainutkertainen. Projekteilla on selkeasti alku ja loppu. (ISO 21500, 2012.)

Prince2 on kansainvalinen projektinhallinnan menetelma, jossa maaritellaan, ettéa pro-
jekti on johtamisymparistd, jonka tehtavana on toimittaa yksi tai useampia tuloksia liike-
toimintasuunnitelman mukaan. Niin ikdan Prince2:ssa painotetaan, etta projekti on vali-
aikainen organisaatio, joka on tehty toimittamaan yhta tai useampia liiketoiminnallisia
tuotteita, sovitun lilkketoimintasuunnitelman mukaisesti. Prince2 painottaa projektin liike-

toiminnallista ndkdkulmaa. (Hinde 2012, 8.)

Perinteisesti projektia on hahmoteltu kolmion muodossa, jossa projektin kustannukset,
aika ja laajuus maarittavat projektin. Nama tekijat muodostavat niin sanotun projektikol-
mion. Ylla mainitut tekijat antavat usein paamaaritelmat onnistumisen mittareista. Ku-

vassa 1 esitetdan projektikolmio.
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Budjetti

Projektin
laajuus

Kuva 1. Projektikolmio.

Artton ym. (2006, 21-22) mukaan investointiprojekteja tehdaan erityisesti rakennus-,
energia-, metsa-, tietoliikenne- ja konepajateollisuuden aloilla. Esimerkiksi metsateolli-
suuden tuotantolaitosten rakentaminen ja kayttédnotto toteutetaan projekteina. Paperi-
koneita ja laitteita valmistavan metalliteollisuuden yritykset voivat olla metsateollisuuden
projektitoimittajana. Periaatteessa investointi- ja toimitusprojektista puhuttaessa voidaan
tarkoittaa samaan paamaaraan tahtaavaa asiaa. Kyseessa on kuitenkin kahdesta erilli-
sesta projektista ja kahdesta projektityypista. Investointiprojektin toteuttaa yleensa asia-
kas, joka investoi projektiin ja tuotoksena toteutettavaan tuotteeseen. Asiakas odottaa
investointiprojektilta pitkan tahtdimen hyotyja. Taman takia asiakkaan tulee valmistella
perusteellisesti projektin tavoitemaarittelyt, toteutettavuusanalyysit, investointilaskelmat
ja muut selvitykset. Investoinnin hyotyjen toteutuminen tarkoittaa, etta asiakas on kiin-
nostunut seuraamaan projektin etenemista ja sen tuloksia. Tata varten sen tarvitsee pe-
rustaa oma projekti, jolla on oma projektisuunnitelma ja projektiorganisaatio. Asiakkaan
projektiorganisaatio keskittyy sopimusten neuvottelemiseen ja laatimiseen, seka toimi-
tusten valvontaan etenkin, jos projektin toteuttaja on hankittu ulkopuolelta.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Juuso Jyvakorpi
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Opinnaytetydn tutkimuskohteena ovat toimitusprojektin muutosten vaikutukset ja hallinta
yhtid A:n organisaatiossa. Tutkimuksessa kasitellaan niin sisaisia kuin ulkoisia muutok-
sia. Nykypaivan liikketoimintaymparistolle on ominaista nopea muutos. Muutosvoimat tu-

levat niin ulkoisista kuin sisaisistakin voimista (Garfein ym. 2013).

Yhtién A:n organisaatiossa on viime vuosina kiinnitetty huomiota muutoksiin, jotka vai-
kuttavat projektin onnistumiseen. Organisaatiossa on huomattu, ettd projektin alussa
kaikkia mahdollisia muutoksia ei ole pystytty tunnistamaan ja nain ollen reagoimaan. Ha-
vaitut muutokset ovat mahdollisesti tunnistettu projektin lopussa esimerkiksi "lessons
learned” - muodossa, jos silloinkaan. Tassa opinnaytetydssa pyritdan tutkimaan, tunnis-
tamaan ja analysoimaan projektiin vaikuttavia sisaisia ja ulkoisia muutoksia, jotka ilme-
nevat projektin eri vaiheissa. Opinnaytetydssa pyritdan loytamaan kipupisteita ja tuo-

maan uusia kehitysehdotuksia vallitsevaan tilanteeseen.

Tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksena, jossa asetelmana on, etta opinnaytetyon te-
kija toimii kehittdjana mukana organisaatiossa. Tutkimus on rakennettu PDCA-mallin
mukaisesti (kuva 2), niin etta tyota paivitetaan, kun tutkimuksesta opitaan uutta (Yanke-
levitch & Kuhl 2015, 73-77).

Representation of the structure of ISO
9001:2015 Standard in the PDCA cycle

Quality Management System (4) N

‘ Plan

Planning
(6)

/!

Organization |
and its context
(4) i

Support &
Operation
(7.8)

1 Customer
satisfaction

Performance
evaluation
(9)

Results of
the QMS

Custamer
requirements

Products and

| services
.
I
Needs and ;
expectations of \ 4
relevant i
Intersted = .-
parties {4) Reference: 150 9001:2015 Figure

Kuva 2. 1ISO 9001: 2015. PDCA-keha
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Toimintatutkimus on laadullisen tutkimuksen muoto, jossa seka tutkitaan etta yritetaan
muuttaa vallitsevia kaytantoja. Tutkimuksen avulla etsitdan ratkaisuja mahdollisiin ongel-
miin. Tyypillista on, etta tutkittavat kohteet otetaan aktiivisiksi osallisiksi tutkimukseen.
Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi siten, etta niin tutkittavat kuin tutkijakin analysoivat
jonkin kohteen ainestoa. Esimerkiksi sosiaalitydntekijan asiakaskayntien videonauhoi-
tuksia kaydaan lavitse sosiaalitydntekijan ja tutkijan kesken. Toimintatutkimuksia toteu-
tetaan myos paljon yliopistotutkijoiden ja maailmanlaajuisten kansalaisjarjestéjen vali-
send yhteistyona. Toimintatutkimuksessa on tarkeaa yhteistyd ja aktiivinen tekeminen
tutkimisen ohella. (Kuula 2006.)

Yhtidé A:ssa on huomattu, kuinka paljon jatkuvat muutokset ovat hankaloittaneet yrityk-
sen toimintaa ja siten lisanneet riskeja. Muutoksien tiedottamisessa tyontekijoille on ollut
haasteita. Organisaatiossa on arveltu, ettd muutoksia ei pystyta tunnistamaan riittavan
hyvin. Tassa opinnaytetydssa pyritdan kiinnittamaan erityisesti huomiota muutoksien

tunnistamiseen.

Tama opinnaytetyo toteutetaan lopputydna Turun ammattikorkeakoukun projektijohtami-
sen koulutukseen (tradenomi, ylempi AMK). Opinnaytetyd toteutetaan toimeksiantona

tutkittavalla yhtidlle.

Johdannossa esitetdan kehittamistyon Iahtokohdat, tutkimusongelma ja —kysymykset
seka rajataan tutkimus. Teoriaosuudessa luvussa 2 esitelladn muutoksen hallintaa, pro-
jektitoimintaa ja tutkimuksessa ilmenneiden aihealueiden teoriaa. Luvussa 3 kasitellaan
tutkimusta ja sen tuloksia. Viimeisessa luvussa tuodaan esille yhteenvetoa ja jatkotoi-

menpiteita.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on kiinnittdd huomiota muutosten hallintaan. Eli siihen miten
muun muassa asiakkaan vaatimat vaatimusmaarittelyn muutokset saadaan dokumen-
toitua ja sisallytettya projektiin, jotta niista pystyttaisiin saamaan lisdarvoa. Lisaksi tutki-
muksella pyritdan tunnistamaan erilaiset sisaiset ja ulkoiset muutokset, jotta naiden vai-
kutuksia pystytdan analysoimaan. Opinnaytetydssa pyritaan yleisesti selvittdmaan orga-

nisaation kipukohtia liittyen muutoksen hallintaan ja tuomaan naihin kehitysehdotuksia.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Juuso Jyvékorpi
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Muutoksen hallintaa kartoitetaan maarittelemalla asiakastoimitusprojektin vaiheet myyn-
tivaiheesta projektin takuuajan loppuun (projektin elinkaari). Jokaisessa vaiheessa poh-

ditaan, miten muutos vaikuttaa projektiin ja miten siihen kuuluu reagoida.

Edella kuvattua tutkimusongelmaa lahestytaan seuraavin tutkimuskysymyksin:

1) Miten muutos vaikuttaa projektin eri vaiheisiin?

2) Voidaanko muutoksesta oppia tai saada lisdarvoa?

3) Miten kommunikointi toimii asiakastoimitusprojektin sisalla?
4) Pystytdankd muutoksista saamaan kaupallista lisdarvoa?

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus rajoittuu yhtién organisaation neljadadn eri osastoon, jotka toteuttavat yhteis-
tyossa asiakastoimitusprojekteja. Osastot ovat suunnittelu-, projekti-, hallinto- ja myynti-
osasto. Tahan opinnaytetyohan ei otettu mukaan tuotekehitysosastoa. Myos ylin johto
on vain osittain mukana tutkimuksen kohteena. Opinnaytetydn keskiéssa on muutoksen
hallinta, mutta tydhon on keratty myds muita organisaation toimintaan liittyvia kehityseh-

dotuksia, joita tutkimuksessa ilmeni.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Juuso Jyvékorpi
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2 MUUTOKSEN HALLINTA PROJEKTITOIMINNASSA

Tassa luvussa luodaan katsaus opinnaytetyon paaaihealueeseen eli muutosten hallin-
taan projektitoiminnassa. Luvussa tarkastellaan aiempia tutkimuksia ja alan kirjallisuutta,
seka luodaan teoreettista pohjaa itse tutkimukselle. Osa tdman luvun aihealueista muo-
dostui tutkimuksesta tehtyjen 16yt6jen perusteella, jotka nousivat toistuvasti esille tutki-

musta tehtaessa.

2.1 Julkaisuja muutosten hallinnasta projektitoiminnassa

Muutoksenhallinnan vaikutukset rakennushankkeiden riskien ja kustannusten

hallintaan

Mohamed Halou, Razali Samin ja Mushtaqg Ahmad (2019, 157) tutkivat muutoksenhal-
linnan vaikutuksia riskeihin ja kuluihin rakennusalalla artikkelissa: Impacts of change ma-
nagement on risk and cost management of a construction projects. Heidan kvantitatiivi-
seen tutkimukseensa oli valittu rakennusalan ammattilaisia Malesiasta. Tutkijoiden kor-
realaatioanalyysi osoittaa merkittdvan sidossuhteen kulun-, riskin- ja muutoksen hallin-
nan valilla. Tutkimuksen mukaan yleisimmat syyt muutokseen rakennusalan projekteissa

liittyvat suunnitteluun, asiakkaaseen, urakoitsijaan ja talouteen. (Halou ym. 2019, 162).

Haloun ym. (2019, 162) tutkimus osoittaa, ettd muutoksen hallinnalla on merkittava vai-
kutus riskeihin, jotka johtavat kulujen kasvuun rakennusalalla. Halou ym. (2019, 162)
tulevat johtopaatokseen, etta tarjouskilpailun heikko suunnittelu on yleisimpia syita, miksi
rakennusvaiheen muutokset kasvavat. Tama vaikuttaa seka budijettiin etta projektin laa-
juuteen. Sita vastoin riskinhallintaprosessin asianmukaisella suunnittelulla ja hy6dynta-
misella voidaan hillitd kustannusten nousua. Tutkimuksen mukaan asiakas ja urakoitsija
nayttelevat avainpelaajia rakennusalan projektissa. Mikd tahansa muutos, voi johtaa
suurempaan riskiin kasvaville kuluille. Tutkimuksen suosituksena on panostamista ris-
kinhallintaan ja aiheen tuntemusta suositellaan projektijohdolle muutosten valttamiseksi,
koska riskinhallinnalla on parhaimmat edellytykset estdd ylimaaraisia kustannuksia ja
muutoksia. (Halou ym. 2019, 162.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Juuso Jyvékorpi
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Suunnittelumuutosten hallinta yhteistyémallin avulla

Yap, Abdul-Rahman ja Chen (2017, 1253—-1271) tekivat suunnittelumuutosten hallin-
nasta empiirisen tutkimuksen, jossa he haastattelivat projektihenkilostoa, jotka tyosken-
telivat malesialaisissa yrityksissa. Haastateltavat toimivat rakennusalalla. Tutkimuksen
paaaihe oli tunnistaa juurisyyt suunnittelumuutoksiin ja sen seuraukset projektin kuluihin
ja toimitusaikoihin. Tutkimuksen toinen aihe oli maaritella, kuinka suunnittelun uudelleen
tekeminen (hukkaty®) aiheuttaa haittaa projektin toteutukseen. Taman lisaksi tutkimuk-
sessa esitetaan suosituksia, joilla voitetaan kyseiset ongelmat kayttamalla hyédyksi uu-

delleen oppimista ja sujuvampaa kommunikaatiota.

Yap ym. (2017, 1262) jakavat suunnittelun muutokset viiteen kategoriaan: asiakkaaseen
liittyvat, konsultteihin liittyvat, urakoitsijaan liittyvat, tydmaalle liittyvat ja ulkoisiin tekijoihin
littyvat muutokset. Mita aikaisemmin muutokset ovat tunnistettu ja ratkaistu, sita vahem-
man vaikutuksia niilla on projekteihin. Tutkijat jasensivat kaiken kaikkiaan 39 erilaista
muutosta, jotka liittyivat alla oleviin viiteen kategoriaan (Taulukko 1). Suurimmat syyt

muutoksiin aiheuttivat asiakkaisiin ja konsultteihin liittyvat tekijat.

Taulukko 1. Syyt suunnittelumuutoksiin rakennusalalla (Yap ym. 2017, 1262)

Interview participants (anonymous names) X1l X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 Xio XI11 XI2

No. Causing factors of design changes in building projects

I Client-related

1 of requirement/specification

2 1 1 savings, alternative materials)
3

4

5 Additional requirements (add-on features)

6 Desire to use new technology/materials

7 Ch of financial status (funding of project)

8 Slo ision-making

9 Change of use of building

10 Driven by market demand (sales)

I Consultant-related

11 Lack of coordination among various professional disciplines/consultants
12 Poor understanding of client’s needs

13 Insufficient soil investigation (SI) prior to design

14 Erroneous/d es in design d

15 Design omissions/incomplete drawings

19 Construc y ig gn process (difficult to build)
20 Compliance to quality requirements (CONQUAS 21, QCLASSIC)

2 Non-compliance with authority requirements

Ml Contractor-related

22 Request to use available materials

23 Altermative construction methods for schedule acceleration (i.e. use of metal formwork, IBS)
24 T'o suit subcontractors” design/requirements

25 i 3 onstruction)

26 not availability)

27 s

28 v of works (defective)

Improve safety and health aspects (temporary structures, sequence of works)
30  Shop drawings coordination due to discrepancies

31 Skill shortage in certain trades (labour)

IV, Site-related

32 Unforeseen ground conditions (geotechnical issues)

33 Site safety considerations (soil erosion, scaffolding, site access)
34 Clashes with adjacent structures

35  Undetected underground utilitics

V. External-related

36 Changes in government regulations, laws and policies

37 Problem with adjacent properties
EE] Economic conditions (i.e. changes in tax structure, interest rates, exchange rates)
39 Local authority planning permission requirements
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Tutkimuksen haastattelussa ilmeni, ettd suunnittelumuutokset ovat hyvin haitallisia pro-
jektin ajanhallintaan ja kustannuksiin. Haastattelun kohteena olevat projektityontekijat
vastasivat, ettd suunnittelumuutokset vaikuttavat projektin aikatauluviiveeseen 10%-
20% ja projektin kustannukset puolestaan kasvavat 10% - 20%. (Yap ym. 2017, 1263.)

Kansainvalinen kirjallisuustutkimus vahvisti tutkijoiden paatelmia, ettd suunnittelumuu-
tokset ovat suuri ongelma globaalisti rakennusalan projekteissa ja aiheuttavat ongelmia
maailmanlaajuisesti. Suunnittelun muutokset aiheuttavat hukkaty6ta ja nailla on merkit-

tava vaikutus projektin lopputuotokseen. (Yap ym. 2017, 1267.)

Yap ym. (2017, 1265-1267) huomasivat, etta sujuva kommunikaatio mahdollistaa onnis-
tuneen projektin. Tata varten tutkijat tekivat niin sanotun yhteistydmallin (collaborative

model). Tama malli auttaa hahmottamaan muutoksia ja niiden vaikutuksia (kuva 3).

Enablers of Effective Communication

* Meetings (CCM, technical, site)
+ Mock up units (visual inspection)
4 |'.1|:13||||:1| gath o ) .
- o/ 1+ Information & communication technology - ICT
/' (social media, email, WhatsApp's)
* Brainstorming sessions

5

| Reusable Project Knowledge/ Experiences
Causes of Design

Changes + Construction process knowledge
! * Design & construction detailing
+ Client-related [ Collaborative
+ Consultant-related \ culture ments & submission procedures | _| Project Performance
+ Contractor-related

\ ith contractors & subcontractors (time and cost outcomes)
+ Site-related \ | Enablers of Project Learning

+ External-related

ruction techniques
* Planning of works

* Project mistakes/ errors * Knowledge on good suppliers

minful experiences / * Quality control processes

ficult obstacles * Working as a team (team spirit)
mprovement urge * Knowledge on who knows what
es with others

+ Taking advice from experienced people
» Worl

+ Debriefing review sessions

Kuva 3. Suunnittelumuutoksen hallitseminen yhteistydmallin avulla. (Yap ym. 2017,
1266.)

Mallin avulla organisaation vastuuhenkilét voivat suunnitella kehitysstrategioita, meto-
deja ja antavat paremmat tyokalut hallita suunnittelumuutoksia seka naista ilmenevia
oppimiskokemuksia. Mallissa muutoksen aiheuttajat jaetaan viiteen kategoriaan, jotka
ovat asiakas-, konsultti-, urakoitsija-, tydmaa ja ulkoisiin tekijoihin liittyvat muutokset.
Naita tekijoita voidaan hallita hyvalla kommunikaatiolla (effective communication) ja jat-
kuvalla oppimisella (project learning). Hyvan kommunikaation mahdollistavat tekijat ovat

muun muassa projektipalaverit, luonnostelupalaverit esimerkiksi asiakkaan kanssa, epa-
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viralliset palaverit, hyvat kommunikaation tyokalut (sosiaalisen median alustat, sahko-
postit ja WhatsApp) seka aivoriihet. Tehokas kommunikaatio projektiryhman kesken luo
yhtenaisen tyoyhteison, joka kehittda yhteistyokulttuuria seka jatkuvaa oppimista. Ta-
man seurauksena saastyy aikaa ja rahaa. Kuvassa 3 on havainnollistettu tutkijoiden 16y-
dokset.

Ulkoinen muutos

Greg Usher ja Stephen J. Whitty (2017, 586) kirjoittavat ilmidsta, josta he kayttavat nimi-
tysta Drift-change. He kuvaavat iimiéta seuraavasti: Drift change ilmenee, kun ulkoinen
vaikutus aiheuttaa projektin lopputuotteen muuttumisen. Projektin lopputuote ei ole enda
sama, jonka sidosryhmat ovat tilanneet. Kaytan tassa opinnaytetyéssa sanasta ”Drift
change” suomennosta ulkoinen muutos. Ulkoinen muutos vaikuttaa projektipaallikén ky-

kyyn toimittaa projektin tavoitteet, jotka sille on asetettu.

Usher & Whittyn (2017, 587) mukaan aikaisemmin on ajateltu, ettd projektisuunnitel-
maan vaikuttavat vain niin sanotut suunnitelmamuutokset (Plan-changes) ja tavoitemuu-
tokset (Goal-changes). Perinteisesti projektimaailmassa on siis ajateltu, ettd projektiin
vaikuttaa vain kaksi muutosta, joista toinen voi vaikuttaa lopulliseen tavoitteeseen ja toi-

nen muutos vain aiheuttaa projektisuunnitelmaan muutoksen.

Usher & Whitty (2017, 587) uskoo, etta projektiin vaikuttaa edella olevien lisaksi niin sa-
nottu kolmas muutos. Tdma muutos vaikuttaa myds projektin tavoitteisiin, eivatka sidos-
ryhmat ole valttamattad edes tietoisia tastd. Nama muutokset tulevat siis projektin ulko-
puolelta, eivatka projektin yleisesti tunnetut sidosryhmat ole tunnistaneet naitd muutok-
sia. Muutokset voivat liittya taloudellisiin olosuhteisiin, teknologisiin olosuhteisiin tai ma-
teriaaliresursseihin. Ulkoinen muutos on siis, jokin sellainen muutos, joka sanelee pro-
jektin tavoitteen uudelleen. Vaikka sidosryhmat eivat sita toivoneet, he joutuvat sen hy-

vaksymaan.

Ulkoinen muutos (Drift-change) ei ole suunnitelmamuutos (Plan-change) tai tavoitemuu-
tos (Goal-Change). Ulkoisessa muutoksessa on kuitenkin samankaltaisuuksia molem-
piin. Ulkoinen muutos liittyy suunnitelmamuutokseen siten, ettd kummatkin ovat aiheu-
tuneet ulkoisesta vaikuttimesta eivatka projektin sidosryhmat ole tietoisesti muuttaneet
projektin tavoitteita. Ulkoinen muutos (Drift-change) tarvitsee kuitenkin muutoksen pro-
jektin tavoitteisiin, joten se ei sovellu taysin suunnitelmamuutoksen (Plan-change) varsi-
naiseen maaritelmaan. (Usher&Whitty, 2017, 587.)
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Ulkoinen muutos on samankaltainen tavoitemuutoksen (Goal-change) kanssa, siten etta
kummatkin voivat muuttaa tavoitteita. Kuitenkaan sidosryhmat eivat muuta ulkoisen
muutoksen tavoitteita, joten niita ei voi pitaa tavoitemuutoksen (Goal-change) kaltaisina.
(Usher&Whitty 2017, 587.)

Usher ja Whitty tutkivat siis, kuinka projektipaallikkd pystyy tunnistamaan ja hallitsemaan
ulkoisia muutoksia. He korostavat, etta kun ulkoinen muutos tapahtuu, tulisi pyrkia hal-
linnoimaan sidosryhmien odotuksia (expectations). Tama tulee tehda revisioimalla tai
kokonaan avaamalla projektisuunnitelma (re-opening), minka jalkeen rakennetaan uusi
vayla uudelle tavoitteelle. Sidosryhmilta taytyy saada tahan hyvaksynta, mutta projekti-
paallikdlla on ensisijainen vastuu toteuttaa tdama uusi suunnitelma. Kirjoittajien mukaan
ulkoisessa muutoksessa pelkka niin sanottu hienosaato (fine-tuning) projektisuunnitel-
maan ei riitd. Suunnitelman muutos tulee toteuttaa systemaattisesti. (Usher&Whitty
2017, 601.)

Tekijat, jotka johtavat projektin laajuuden muutokseen

Mian Ajmal, Mehmood Khan ja Hanan Al-Yafei (2019, 483) tutkivat artikkelissaan Explo-
ring factors behind project scope creep — stakeholder’s perspective tekijoita, jotka ovat
projektin laajuuden muutoksen takana (scope creep). He kayttavat tdssa sidosryhmien
perspektiivia. Kirjoittajat ovat keranneet aineistoa erilaisista projekteista, joita on tehty
Yhdistyneissa arabiemiirikunnissa. Kirjoittajat pyrkivat projektin sidosryhmia tutkimalla
selvittamaan, mitka tekijat johtavat niin sanottuihin huonoihin ja hallitsemattomiin muu-

toksiin liittyen projektin laajuuteen (project scope creep).

Tutkimuksen alussa Ajmal ym. (2019, 483) perehtyvat, mita aiemmin aiheesta on tutkittu.
Kirjoittajat 10ysivat muun muassa lahteita, joissa todetaan, etta tyypillisesti useissa ra-
kennusteollisuuteen liittyvissa "megaprojekteissa” maailmanlaajuisesti myohastytaan ai-
kataulusta ja ylitetdan budjetti (Hussain 2012). Ajman ym. (2019, 485) viittaavat myds
Schneiderin (2017) tutkimukseen, jossa todetaan, etta jokainen megarakennusprojekti
on myo6hassa ja yli budjetin maailmanlaajuisesti. Ajmal ym. (2019, 483) siteeraavat pro-
jekti-instituutin raporttia (Project Management Institute, 2017), jossa todetaan, etta 19 %
kaikista projekteista epaonnistuu ja yli puolet naista karsivat budjettitappioita tai hallitse-

mattomia muutoksia (scope creep).

Tutkijoiden tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa projektin hallitsemattomat muutokset

sidosryhmien perspektiivista. Lisaksi he pyrkivat yksildimaan yhtenevaisyydet sidosryh-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Juuso Jyvékorpi



18

mien kesken, josta muutokset johtuvat. Tutkimuksen lopussa kirjoittajat ehdottavat kor-
jaustoimenpiteitd muutoksen hallintaan suurissa projekteissa. Tutkijat havainnollistivat
kuvassa 4 olevia keskeisia tekijoita, jotka vaikuttavat hallitsemattomaan laajuuden muu-
tokseen. (Ajmal ym. 2019, 490.)

Complexity

Customers | "<I_'-_ { Uncertainty

Factors A

Behind Y

Scope §

____._—-l = -—_.____
Communication ClEClE A
- Tasks
Risk Specifications

Kuva 4. Hallitsemattoman muutoksen taustalla olevat tekijat (Ajmal ym. 2019, 490)

Tutkimus suoritettiin strukturoidulla haastattelulla. Haastattelussa pyrittiin selvittamaan
vastaajien perspektiivia projektiin seka l16ytamaan syita, miksi laajuus muuttuu suunni-
tellusta, minka takia myos projektin aikataulu ylittyy. Haastatteluilla saatiin luokiteltua
paaaihealueet ja jaettua ne muutamiin paateemoihin. Tutkijat loivat vastaajien vastauk-
sista taulukon ja vastaajat ryhmiteltiin sidosryhmittain. Vastaajien eniten esiintyvat muu-
tokset kategorisointiin taulukkoon. Taman jalkeen tutkijat pyrkivat selvittamaan, mitka

olivat yhtenevaisyydet sidosryhmien valilla. (Ajmal ym. 2019, 490.)

Tutkimuksessa paadyttiin esittamaan seuraavia vaittdmia: Projektipaallikdn tulee priori-
soida ja antaa enemman resursseja niihin asioihin, joita kaikki sidosryhmat korostavat.
Projektipaallikon taytyy jatkuvasti tarkastella sidosryhmien rooleja, jotta projekti on lin-
jassa sidosryhmien odotusarvojen valilla. Jokaiselle oleelliselle sidosryhmalle on tehtava
oma suunnitelma, kuinka niitd hallinnoidaan projektissa. Sujuva viestinta ja kommuni-

kaatio korostuvat sidosryhmien hallinnassa. (Ajmal ym. 2019, 496-497.)
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Hallitsemattoman muutoksen kasittely rakennusalalla

Mian Ajmal, Mehmood Khan, Angappa Gunasekaran ja Petri Helo (2021) julkaisivat
tutkimuksen Managing project scope creep in construction industry. Tutkimuksessa tut-
kittiin todennakaisia tekijoita syyksi hallitsemattomalle muutokselle rakennusalan projek-
teissa. Tutkittavat kohteet valittiin Yhdistyneiden arabiemiirikuntien suurimpien raken-
nusprojektien parista. Tutkimuksen metodina kaytettiin aivoriihta, jolla tunnistettiin muu-
toksen tekijat. Taman jalkeen tehtiin kysely isoille rakennusyhtidille. Lopuksi data analy-

soitiin kayttamalla hyddyksi faktorianalyysia ja vahvistamalla hypoteeseja.

Ajmal ym. (2021) jakavat tutkimuksen hallitsemattomat muutokset viiteen eri osa-aluee-
seen, ndma olivat kompleksisuus/epavarmuus, tehtavat/erittely, riskit, kommunikaatio ja
asiakkaat. Nama muutokset julkaistiin tutkijaryhma Ajmal ym. (2019) aikaisemmassa jul-

kaisussa (kuva 4).

Tutkimuksen 16yddksena on, etta rakennusalalla pienin vaikutus projektin hallitsematto-
maan muutokseen syntyy tekijastd kompleksisuus/epavarmuus. Tekijat arvelevat, etta
se johtuu siitd, ettd projektit rakennusalalla ovat dynaamisia ja monimutkaisia luonnos-
taan, jolloin projektipaallikdt osaavat odottaa epavarmuuksia tdhan tekijaan liittyen. Sen
sijaa tutkimuksen mukaan suurin vaikutus hallitsemattomiin muutoksiin syntyy tekijasta
tehtavat/erittely. Jotta projektin laajuutta voidaan tehokkaasti maaritellda ja ymmartaa,
projektipaallikdiden taytyy varmistaa, etta kaikki tehtavat on tunnistettu ja otettu huomi-
oon projektin laajuudessa. Tama takaa sen, etta oleellisilta sidosryhmilta saadaan lisa-

arvoa. (Ajmal ym. 2021)

Ajmalin ym. (2021) mukaan tutkimusta tarvitaan yha miksi projektit eivat pysy suunnitel-
lussa laajuudessaan rakennusalalla. Kuitenkin tama tutkimus toimii ensimmaisena tie-

karttana, jotta saadaan lisatutkimusta tdhan aihealueeseen.
Muutosten hallinta monimutkaisissa projekteissa

Lindkvist, Stasis & Whyte (2015, 339) kirjoittivat artikkelin: Managing change in the de-
livery of complex projects: Configuration management, asset information and big data.
Artikkeli kasittelee muutoksenhallintaa monitahoisissa projekteissa. Tutkimuksen koh-
teena on kolme suurta projektiorganisaatiota ja tutkimuksessa analysoidaan, miten or-

ganisaatiot toteuttavat projekteja massadatan aikakautena. Tutkimuksessa selviaa, etta
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perinteinen konfiguraationhallinta on noussut jalleen keskidon projekteissa. Konfiguraa-
tion hallinta kehitettiin Yhdysvaltain puolustusvoimissa. Nykyaan tata toimintaa hyédyn-

netaan erityisesti IT-projekteissa.

Digitalisaatio on edennyt niin pitkalle, ettd suurten projektien hallinta on riippuvainen di-
gitaaliteknologiasta. Tata varten konfiguraation hallinnan painoarvo on kasvanut. Tutki-
mus haastaa kasitysta ketteran projektinhallinnan metodista suurissa monimutkaisissa
projekteissa. Monimutkaisissa projekteissa eheys ja strukturoitu hallittavuus on tarkeaa.
(Lindkvist ym. 2015, 338).

Lindkvist ym. (2015, 346) huomasivat, etta kaikissa tutkittavissa organisaatioissa oli on-
gelmana projektien pitka elinkaari, mika asetti suuret vaatimukset datan tallentamiselle.
Tasta johtui esimerkiksi se, etta eras organisaatio tallensi samoja tiedostoja yha uudes-
taan, jotteivat ne haviaisi, sen sijaan, etta olisi vain linkittanyt tietoja uuteen kohteeseen,
jolloin saastetaan tilaa. Organisaatiossa pelattiin, ettd esimerkiksi jokin valmistaja lopet-
taa toimintansa, jolloin tiedot katoavat lopullisesti. Toinen ongelma oli erilaisten jarjestel-

mien Kirjavuus ja niiden yhteistoiminta keskenaan.

Tutkijat nostivat tutkittaville organisaatioille keskeiseksi ongelmaksi, ettd massadataa ei
ollut hyédynnetty keskitetysti. Data oli tallennettu eri tietokantoihin, eika sita pystytty hal-
litsemaan suunnitelmallisesti. Lisaksi tutkijat painottivat, ettd massadatan hy6dyntami-
nen on yha uusi aihe ja sen potentiaali on edelleen arvoitus. Vaikka analytiikkatyokaluilla
on kaupallista potentiaalia, tarvitaan yha uusia ajattelu- ja toimintatapoja, jotta massada-

tasta saa muodostettua eheitd johtopaatoksia. (Lindkvist ym. 2015, 350).

Konfiguraation hallinta on vanha menetelma, mutta se on kehittynyt viime vuosina valta-
vasti. Konfiguraation hallinta ei enaa tarkoita hitaiden paperipohjaisten lomakkeiden tayt-
tamista. Nykyaikaiset konfiguraation hallinnan kaytannoét kattavat koko projektin elinkaa-
ren ja ottaa huomioon useamman asian projektissa. Nama muutokset konfiguraation hal-
linnassa on nostanut sen merkitysta, kun halutaan hallita monimutkaisia ja suuria pro-
jekteja. (Lindkvist ym. 2015, 349).

Tutkijat tulevat johtopaatdkseen, ettd strukturoimaton ja hallitsematon massadata (big
data) asettaa suuria haasteita monimutkaisten projektien lopputuotoksissa. Konfiguraa-
tion hallinta antaa tyokalut, joilla saadaan yllapidettya eheytta ja kontekstissa pysymista.
(Lindkvist ym. 2015, 349).
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Muutoksen hallinta: vaiheiden toistettavuus ja funktionaalinen vuorovaikutus

Tutkija Lihong Zhang (2013, 958-970), kirjoitti artikkelin Managing project changes:
Case studies on stage iteration and functional interaction, jossa han tutkii projektien muu-
toksen hallintaa ja niiden suhdetta vaiheiden toistettavuuteen ja monitoimisten toiminto-
jen vuorovaikutukseen (stage iteration and multi-functional interaction). Kirjoittaja kuvaa,
ettd muutokset usein ilmaantuvat monimutkaisissa ratkaisupohjaisissa projekteissa,
mika vaikeuttaa lineaarisen johtamisen mallin kayttéa. Monitahoisissa projekteissa suun-
nittelu perustuu oletuksiin tulevaisuuden tapahtumista. Oletukset usein epaonnistuvat,
minka tuloksena suunnitelma sisaltaa toimintoja, joita on mahdotonta toteuttaa. Johdon-
mukainen projektisuunnittelu taytyy palauttaa ja yllapitaa esimerkiksi tarkistamalla tai uu-

delleen maarittelemalla projektien toiminnat tai tapahtumat.

Zhang (2013, 958) otti muutaman kansainvalisen yrityksen tarkastelun kohteeksi ja ke-
rasi niistd dataa. Tutkimuksesta ilmeni nelja keskeista perspektiivia sidosryhmien ym-
martamiseen ja muutoksen hallintaan monitahoisissa raataldidyissa projekteissa. Tutki-
jan mukaan mekanismien, kuten jannitteiden hallinta, maaritysten hallinta, organisaation
oppiminen, taytyy olla olemassa, jotta voidaan suunnitella ja uudelleen maaritella projek-

tia useilla tasoilla.

Tutkijan loppupaatelmissa ilmeni muutama oleellinen 16ydds. Odottamattomat tapahtu-
mat, kiireelliset ongelmat, tiedonkulun katkokset organisaatiossa ja teknisen erittelyn ke-
hittyminen tai paivittyminen aiheuttavat suurimmat projektimuutokset. Vuorovaikutuk-
sessa projektien sidosryhmien valilld aiheuttaa ja muokkaa naitd muutoksia, joka gene-
roituu projektin riskiksi mydhastymiseen tai epaonnistumiseen, mutta myés mahdollisuu-
deksi innovointiin ja kehittymiseen. Tutkija paattelee, etta monimutkaisten ja kehittynei-
den projektien operatiivisten toimintojen hallinta maaritellaan ja suunnitellaan useilla ta-
soilla, seka siihen vaikuttavat keskeisesti niin ulkoiset- kuin sisdisetkin sidosryhmat.
(Zhang 2013, 968.)

Tavanomainen projektisuunnittelu ja kontrollointi on pidettava lapinakyvana. Nain saa-
daan hyva vuorovaikutus projektin sidosryhmien kesken, jolloin projektin erittely voi ke-
hittya systemaattisesti. Tasapaino taytyy 16ytda formaalien ja epaformaalien kommuni-
kaatiomuotojen kesken, jotta projektin merkittavimmat toiminnat (activities) on sujuvasti
yllapidetty ja sovittuna. Projektin oppimiskokemukset useilla tasoilla (multiple levels) tay-
tyy olla esilla tuotettuna ja vapaasti jaettuna, jotta oletukset tulevaisuudesta ja odotta-

mattomat tapahtumat on paivitetty organisaation muistiin. Tekniseen erittelyyn tulee olla
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upotettuna prosessit sisaisista ja ulkoisista aliprosesseista, jotka liittyvat kompleksisiin

projekteihin, tdma helpottaa kommunikointia ja vuorovaikutusta. (Zhang 2013, 968)

Tutkijan viimeinen paatelma on, ettd aktiviteettien/tapahtumien hallinta monitahoisissa
projekteissa taytyy tapahtua paallekkadin ja toistettuna useasti. Naiden tulee perustua
projektin erittelyn kehittdmiseen ottamalla huomioon myos erittelyn aliprosessit ja pro-
jektin muutokset. Tutkija korostaa, etta jannitteet projektipaallikon ja muiden oleellisten
tahojen kesken voidaan kohdata kayttamalla hyddyksi sujuvaa erittelyn hallintaa, johon
yhdistyy toimiva kommunikaatio ja avoin kanava vuorovaikutukseen. Tutkija suosittelee
kayttamaan tahan ohjelmia, jotka auttavat hallinnoimaan ja parantamaan toiminnan
suunnittelua ja paatosten tekoa. Nain pystytaan koordinoimaan projektin muutoksia vas-
tuullisemmin ja tehokkaammin. Tama mahdollistaa paremmin organisaatiota oppimaan,
mista vaihtoehdoista voidaan menettaa rahaa ja mista voidaan vastaavasti saada tuloja,

seka allokoimaan resursseja tehokkaammin. (Zhang 2013, 968.)

2.2 Muutoksen hallinta

Johtajuus on muutosta (Baker 2001, 491) ja sita pidetdan selvasti ja laajalti keskeisim-
pana muutoksen mahdollistajana (Karpe & Rigamonti 2016). Tyypillisesti projektin epa-
onnistuminen johtuu erilaisista ja eri tasoisista muutoksista. Millhollanin (2008) mukaan
nelja keskeisesta syyta projektin epaonnistumiseen ovat: heikko vaatimuksenmaarittely,
hallitsematon muutos, strukturoidun projektinhallintametodin puuttuminen ja muutoksen
hallinnan puute. Aina kun julkaistaan akateemisia tutkimuksia projektin epaonnistumi-
sesta, niin muutoksen laajuuden hallinta I0ytyy listalta, joka kerta. (Millhollan 2008).
Henry A. Hornstein toteaa muutoksesta, ettd muutos on vaistamaton seuraus projektin
l&piviennissa ja projektin onnistuminen riippuu siitd, kuinka tassa onnistutaan. (Hornstein
2014)

Projektin-, ohjelman- ja salkunhallinnan standardi 1ISO 21503: 2017 maarittelee, etta
muutoksenhallinnalla tulee kasitellda muutoksia, jotka voivat vaikuttaa ohjelmaan tai hyo-
tyjen toteutumiseen. Muutoksenhallinta sisaltaa yleensa muutosjohtoryhman rakenteen
perustamisen, ohjelmaan liittyvan hyvaksymisprosessin toteuttamisen ja muutoksenhal-
lintaprosessin perustaminen, joka on linjassa ohjelman vertailukohtien kanssa. Muutok-
sia tulee pystya analysoimaan, seuraamaan ja arvioimaan. Hyvaksytyt muutokset taytyy
saada taytantdon. (1ISO 21503:2017, 16)
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Projektin muutosten hallinnan tarkoitus on hallita projektiin ja tuotoksiin kohdistuvia muu-
toksia. Muutokset joko hyvaksytaan tai hylatdan muodollisesti, ennen kuin niitad lahde-
taan toteuttamaan. Koko projektin ajan on tarpeen kirjata muutosesityksia projektikansi-
osta I6ytyvaan muutosrekisteriin. Rekisterissa tulisi arvioida muun muassa muutosten
hyodyllisyytta, laajuutta, resursseja, aikataulua ja kustannuksia, muutosten laatua, ris-
keja ja vaikuttavuutta. Kaikki nAma ominaisuudet tulee hyvaksya ennen niiden toteutta-
mista. Projektin aikana ilmenneet muutosesitykset voidaan muuttaa tai mahdollisesti
jopa perua vaikutusarviointien johdosta. Hyvaksytyt muutokset viestitdan projektin sidos-
ryhmille. Projektidokumentaatio paivitetddn muutosten osalta. Projektin tuotoksiin liittyvia

muutoksia voidaan hallita kokoonpanon hallintamenettelyilla. (ISO 21500: 2012, 38)

Risto Pelin (2020, 206-208) kuvaa muutoksen hallintaa teoksessaan Projektihallinnan
kasikirja, etta projektin aikana voi ilmaantua syita muuttaa projektille alussa asetettuja
tavoitteita tai vaatimuksia. Paamaarien muuttuminen projektin aikana on tyypillista var-
sinkin kehitysprojekteissa. Pelinin (2020, 207) mukaan toimitusprojekteihin tyypillisesti
tulee muutostoivomuksia asiakkaan taholta liittyen projektin sisaltéon. Pelin (2020, 208)
maarittelee esimerkeiksi muun muassa markkinatilanteen muuttumiset, uudet innovaa-
tiot, kilpailijoiden toimenpiteet, tilaajan vaatimukset ja esimerkiksi viranomaisten muutok-
set. Muutoksiin tulee pystya reagoimaan nopeasti. Esimerkiksi jollei tuotekehitysprojektin
alussa reagoida muutoksiin, vaan se viedaan kaavamaisesti lavitse alkuperaisen suun-
nitelman mukaan, voidaan joutua tilanteeseen projektin valmistuttua, ettei tuote ole enaa

kilpailukykyinen.

2.2.1 Liiketoiminnan ndkodkulma projektin laajuuden muutoksiin

Harold Kerzner (2013, 1091) kuvaa liiketoiminnan nakdkulmaa teoksessaan Project
Management: A systems Approach to Planning, Scheduling and Controlling. Perintei-
sesti projekteihin palkattiin projektipaallikdita, joilla oli vain teknillinen koulutus. Tama
johti usein siihen, etta tavoitteet ylitettiin suhteutettuna alkuperaisiin vaatimuksiin. Tama
taas saattoi johtaa tarpeettomiin lisamuutoksiin projektin erittelyyn, jotka vastaavasti kas-
vattivat projektin riskeja ja sitd kautta kuluja. Kerzner (2013, 1091) jatkaa, etta historial-
lisesti projektipaallikot ovat olleet vastuussa kehittamassa tuotetta ja sen ominaisuuksia.
Erittelyn muutokset toteutettiin [dhinna ottamalla huomioon vain tekniset arvot, eika niin-

kaan liiketoiminnalliset arvot. Esimerkiksi jos toteutetaan laadukas tuote, se voi olla toi-
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miva, mutta jos se maksaa liikaa, niin sille ei valttamatta 16ydy ostajaa. Tyypillisesti pro-
jektipaallikdiden tekemat erittelyn muutokset eivat ennen vastanneet markkinoiden odo-
tuksia. Lopputuloksena oli, etta saatiin tuote, jota kukaan ei halunnut tai kenellakaan ei

ollut varaa siihen.

Kerzner (2013, 1093) suosittelee ottamaan erittelyn muutoksissa huomioon validit liike-
toiminnan vaatimukset. Naitd ovat esimerkiksi asiakkaiden tarpeet, joihin mahdolliset
erittelyn muutokset voivat vastata. Taman lisaksi tulee huomioida markkinoiden tarpeet
ja vaatimukset. Esimerkiksi maksuajat, investointien takaisinmaksuajat tai vastaako pro-
jektin tuote myytya markkinahintaa. Onko tuote ylihinnoiteltu suhteutettuna markkinoi-
hin? Lisaksi tulisi pystya arvioimaan tuotteen elinkaarta ja sen pituutta, seka vaikutta-
vatko mahdolliset muutokset tuotteen kilpailukykyyn. Onko tuotteen vastuu yhdistetty
projektin muutokseen, voiko se vaikuttaa tuotteen imagoon? Kuvassa 5 nahdaan Kerz-

nerin luettelemat mahdolliset tekijat, jotka vaikuttavat erittelyn muutoksiin.

Process Revenue or
Improvement Profits
Potential Customers'
Spin-offs Changes Requests
Changes in
Technology

Kuva 5. Projektin laajuuteen vaikuttavat muutokset (Kerzner 2013, 1091)

Projektilahtdinen ajattelu I1ahtee nykyaan siitd, etta projekteja johdetaan kuten yritysten-
kin liiketoimintaa. Projektipaallikoiltd odotetaan enemman liiketoiminnallisia paatdksia
kuin puhtaasti projektiin liittyvia paatdksia. Projekteista saadaan parempaa tuottoa, kun

kaupalliset asiat otetaan vahvemmin keskiton (Kerzner 2013, 1092).
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Kerzner (2013, 1094) mainitsee tilanteita, jossa projektipaallikon ei kannata hyvaksya
erilaisia muutospyyntdja, joita projektin aikana ilmaantuu. Jotkut muutokset voivat olla
muutoksen pyytdjan toiveajattelua tai hetkenmielijohteita, joilla ei ole liiketoiminnallista
pohjaa. Tallaisissa tapauksissa muutokset tulee hylata. Tyypillisesti tallaiset muutos-
pyynnoét ovat esimerkiksi, ettd muutos olisi liian laaja, mika saattaa nostaa kustannuksia,
joilla on taas vaikutuksia kilpailukykyyn. Tuotteesta tulisi liian monimutkainen ja vaikeasti
hallittava. Lainsaadanto ja regulaatio tuovat liikaa epavarmuutta muutokseen, tai muutos

voi rikkoa yhtién politiikkaa ja salassapitovelvoitteita.

Vaikka Kerzner (2013, 1092) painottaa projektipaallikon liiketoiminnallista osaamista,
tekninen vaatimus on usein edelleen oleellisin taito. PMI:n raportissa (2020) nostetaan
esille, etta nykyaikaiset projektiorganisaatiot korostavat neljaa taitoa ylitse muiden, nama
ovat tarkeysjarjestyksessa: tekninen osaaminen, johtajuus, liiketoiminnalliset kyvyt ja di-

gitaaliset kyvyt. (kuva 6).

In-Demand Skills

Fulse data show organizations are placing a high priority on the following aspects of talent

development in support of successful projects:
Technical Leadership Businesas Digital
skills skills skills skills

Kuva 6. Projektiorganisaation tarkeimmat taidot. (PMI 2020)

2.2.2 Projektin laajuuden hallinta (managing project scope)

Turner (2014, 161-162) kirjoittaa teoksessaan Gower handbook of Project Management
projektin laajuuden hallinnasta (Project scope). Mikali laajuutta ei ole maaritelty tarpeeksi

tarkkaan, saattaa se johtaa virheisiin. Turner luokittelee virheet viiteen eri kategoriaan:

o Ensimmaisessa kategoriassa virheet ilmenevéat projektin ja liiketoiminnan valilla,
tavoitteissa ja padmaarissa.

e Seuraava kategoria liittyy epayhtenevaisyyteen projektin tavoitteissa ja maaran-
paassa suhteutettuna projektin laajuuden tarkeimpien paamaarien (project scope

statement) kanssa
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o Kolmannessa kategoriassa muodostuu ristiriita projektin laajuuden tarkeimpien
paamaarien (project scope statement) ja projektin (WBS) osituksen valilla

o Neljdnnessa kategoriassa ristiriita syntyy projektin tuotoksen (deliverables) ja
projektin tyopakettien valilla

e Viidennessa kategoriassa ilmenee ristiriita projektin tyopakettien ja toimintojen

valilla (activities).

Turnerin (2014, 164) mukaan ensimmaisen kategorian vaikutukset tuntuvat voimakkaim-
min projektiin. Esimerkiksi jos liiketoiminnan ja projektin tavoitteet eivat ole yhtenevaiset,
tulee se vaistamatta vaikuttamaan projektin tavoitteisiin, laajuuteen, aikatauluihin ja ku-
luihin. Tai jos projektin tavoitteet ovat kerrottu epaselvasti projektin laajuudessa, tulee se
vastaavasti vaikuttamaan tyon osituksiin (WBS). Kaikki ylemman tason virheet vaikutta-

vat ja valuvat alemmalle tasolle.

Turner (2014, 164) painottaa, ettd muutokset ovat vaistamaton osa projektia. Ei ole mah-
dollista estaa kaikkia muutoksia. Jotkut muutokset vaikuttavat myds positiivisesti projek-
tiin ja ilman niita, projektin tavoitteita ja maaranpaita ei voi saavuttaa. Se mihin projekti-
paallikdn tulee kiinnittdd huomiota, on hallitsematon muutos, varsinkin jos se ilmaantuu
projektin laajuuteen (scope). Turner kayttda hallitsemattomasta muutoksesta nimitysta

scope creep. Projektipaallikdn tehtava on estda hallitsemattomia muutoksia.
Laajuuden hallinnan prosessi

Turner kirjoittaa, etta laajuuden hallinnan prosessi tehdaan yleensa, kun projektin omis-
taja on luonut projektin kuvauksen. Kuvassa 7 esitetaan laajuuden hallinnan prosessi.

Projektinhallinnan prosessi koostuu viidesta eri osatekijasta:

e Laajuuden maarittely

e Osituksen luonti

e Laajuuden vahvistaminen
e Laajuuden tarkistaminen

e Laajuuden hallinta
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Control Scope

Project Define
Charter Scope

Create
WBS
L
y
Verify - Accepted
Scope deliverables

Review Scope

Kuva 7. Projektin laajuuden hallinta (Turner 2014, 167)

Turnerin (2014, 167) mukaan projektin hallinnan prosessin ensimmaisessa vaiheessa
tulee maaritelld laajuus. Tassa vaiheessa luodaan ymmarrettava ja selkea kuvaus pro-
jektista, jossa hydédynnetaan projektin omistajan projektikuvausta (project charter). Pro-
jektikuvauksen informaatio on yleensa ylemman tason informaatiota. Esimerkiksi kuva-
taan projektin tavoitteet ja maaranpaat. Tahan ei tyypillisesti kuvata mitdan mitattavia ja
konkreettisia asioita. Mitattavat asiat tulisi kuvata laajuuden maarittelyyn. Helpoiten ta-
han paastaan, kun laajuus asetetaan tuotteiksi. Jos laajuus on maaritelty tuotteiksi, niin
sitd voidaan jatkojalostaa tuotekuvauksiksi, joista I6ytyy omat laatuvaatimukset ja hyvak-
syttavyysvaatimukset. Tata lahestymistapaa on kutsuttu tuotelahtoisyydeksi (product ba-
sed planning). Kun tuotteet ovat maaritelty, ne tulee dokumentoitua projektin laajuuteen.
Tama tapa voi helpottaa projektin toteutusta, varsinkin jos projektin laajuus on ollut epa-

selva.

Projektinhallintaprosessin seuraava vaihe kasittelee projektin osituksen luontia
(WBS). Tama on usein tarkein vaihe. Projektin hallinta tarvitsee tarkan estimaatin
kuluista ja aikatauluista. Yleisin tapa on jakaa projektin laajuus omiksi paketeiksi,
joita voidaan hallita, mitata ja aikatauluttaa. Tapa auttaa projektiryhmaa tuottamaan
tarkempaa tietoa tydmaarasta, joka taytyy tehda. Se myds rajaa, mita taytyy tehda
ja mika ei kuulu projektiin. Ositus toimii myds tydnjakona. Tyypillisesti ositus toteute-
taan siten, etta projekti jaetaan pienempiin komponentteihin hierarkiamaisesti, jolloin

yksittainen tyopaketti tuottaa seuraavia tietoja (Turner 2014, 168, 171):

e tarvittava tydomaara ja materiaalit
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e tekniset tiedot

¢ |aatuvaatimukset

o hyvaksyttavyyskriteerit
e vahvistuskaytannot

e virstanpylvaat projektissa

Kolmannessa vaiheessa projektinhallintaprosessia tulisi pystya vahvistamaan laajuus.
Tassa hyddynnetadan aikaisimpia dokumentaatioita laajuudesta ja osituksesta. Kun osi-
tuksen tehtavat ovat valmiita, projektiryhnma evaluoi tulokset asiakkaan kriteereilla.
Yleensa tassa vaiheessa vertaillaan esimerkiksi, mitd sopimus, laajuuden kriteerit ja

muut relevantit dokumentit sanovat projektin tuotoksista. (Turner 2014, 171)

Turner (2014, 172) nostaa osaksi projektin hallinnan prosessia projektin laajuuden arvi-
oinnin (review scope). Tama vaihe voidaan toteuttaa missa kohtaa vain, mutta yleensa
se tehdaan, kun jokin tietty vaihe tai ajanjakso on saatu suoritettua. Arvioinnissa tarkas-
tellaan projektin laajuuden ketjua. Projektiryhma saattaa 16ytaa jonkin uuden komponen-
tin, joka pitaa lisata projektiin. Jos sellainen 16ytyy, tulee se hyvaksyttda muutoksen hal-

linnassa ja paivittdd dokumentaatioihin.

Turner (2014, 172) maarittelee muutoksen laajuuden hallinnan (control scope) vastuut
seuraavasti: sen tulee estaa virheita, hallita muutoksia ja estaa hallitsematonta muutosta
(scope creep). Muutoksen hallinta valvoo yhdenmukaisuutta ja johdonmukaisuutta pro-
jektin tavoitteiden ja maaranpaan valilla. Taman lisaksi se pyrkii valvomaan laajuuden ja
osituksen johdonmukaisuutta. Muutoksen hallinnan tulee pyrkia vaalimaan laajuuteen

kirjattuja maaritelmia ja pitdytymaan niissa.

2.2.3 Muutoksen hallinnan prosessi

Pelin (2020, 206-208) painottaa, ettd muutosten tekeminen ei saa olla hallitsematonta.
Suuret muutokset edellyttavat hyvaksymismenettelyja. Muutostoivomuksia voi tulla pro-
jektin eri osapuolilta, niin asiakkaalta kuin linjaorganisaatioltakin. Muutostavoitteet saat-
tavat olla eri osapuolien kannalta ristiriitaisia. Pelin ottaa esimerkin, ettd suunnittelun toi-
voma muutos voi olla tuotannon kannalta ei toivottava. Taman takia yleensa kirjalliset

menettelyt ovat suotavia.
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Muutoksen prosessi
Risto Pelin vaiheistaa muutoksen hallinnan seuraavasti:

Laaditaan muutosehdotus

Arvioidaan muutoksen vaikutus

Lausunnot asiantuntijoilta

Muutoksen hyvaksymis- tai hylkaamiskasittely
Muutoksen toimenpiteet

Muutoksen dokumentointi ja tallentaminen

N o g bk~ w0 Db~

Tiedottaminen
(Pelin, 2020, 208)
Muutosehdotus

Pelin (2020, 212) suosittelee teoksessaan Projektihallinnan kasikirja, etta muutosehdo-
tukset tulee laatia sita varten tehdylle lomakkeelle (kuva 8). Lomake yhtenaistaa kaytan-
non ja varmistaa, etta kaikki oleelliset asiat tulevat kasiteltya. Tyypillisesti muutosehdo-
tuslomakkeesta 10ytyvat kohdat: yleistiedot, syy muutokseen ja sen perustelut, muutok-
sen vaikutusten arviointi sidosryhmiin ja ymparistoon, seka kasittelymerkinnat ja hyvak-

symiset.

Pelin (2020, 212) korostaa, ettd muutosehdotuksen voi tehda kuka hyvansa, joka liittyy
projektiin tai johon projektin tyod vaikuttaa. Muutosehdotus Iahetetdan projektipaallikolle,
jonka tehtavana on tarkastaa muutokset, seka luokitella muutokset niiden koon ja vaiku-

tusten mukaan.

Tyypillisesti projekteihin vaikuttavat lukuisat pienet muutokset. Pelinin (212, 2020) mu-
kaan, nama ovat sellaisia, jotka voidaan toteuttaa ilman, ettd projektin valmistusajan-
kohta siirtyy tai kustannukset nousevat yli sovitun summan tai projektin lopputulos muut-
tuu. Pienista muutoksista projektipaallikko ja muutoksen ehdottaja ja muut asiaan liittyvat

asiantuntijat arvioivat yhdessa vaikutukset, seka hyvaksyvat tai hylkdavat muutoksen.

Pelin (2020, 212) kirjoittaa, etta suuret muutokset tulisi antaa projektin johtoryhman paa-
tettavaksi samalla menettelylla kuin projektisuunnitelmakin. Muutosehdotukseen on teh-
tava laskelmat lisdkustannuksista, korjattava aikataulu ja mahdolliset tekniset selvityk-
set. Lopullisen paatoksen tekee projektin johtoryhma3, joka hyvaksyy tai hylkda myds ai-

kataulu- ja kustannusmuutokset.
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Plus/miinuskirja ja muutosluettelo

Pelin (2020, 211) painottaa, etta toimitusprojekteissa tulee saada hyvaksynta myos asi-
akkaalta. Jos muutos tulee asiakkaalta, lisdkustannukset on sovittava. Paras tapa on
tehda se kirjallisesti, jossa lisdkustannukset hyvaksytaan virallisesti muutoslomakkeella.
Hyvaksytyt muutokset tulisi rekistertida aikajarjestyksessa. Tama voidaan tallentaa esi-
merkiksi projektikansioon ja luoda sille oma paikka. Projektissa voidaan pitaa myos ns.

+/--kirjaa, johon merkitaan tietyn urakan taloudelliset muutokset, kuten lisatyot ja saastot.

Pelin (2020, 211) kirjoittaa, ettad lisatoihin tulee varautua jo sopimusvaiheessa. Nama
voidaan hinnoitella esimerkiksi optioina, eli tehdaan jos asiakas haluaa ja niistd on ole-
massa hinta. Tai vaihtoehtoisesti hinnoitellaan yksikkdperusteisena, jossa hinta on X eu-
roa/kpl/maara. Yleensa tarjouskilpailua ei enaa lisatydvaiheessa pystyta jarjestamaan,

joten lisatyot saattavat muodostua toimittajalle kannattavaksi.

Tyypillisesti muutoksista voidaan pitdd muutosluetteloa, eli ns. change log (liite 3). Kun
tulee muutos, se toteutetaan ja dokumentit korjataan vastaamaan tehtyja muutoksia.
Muutosluetteloon voidaan kirjata esimerkiksi toteutunut ajankohta ja muutoksen vaatima
tydmaara. Mikali muutos on erittdin suuri ja monimutkainen, voidaan lisdksi tehda muu-
tosohjelomake, jossa kuvataan muutoksen vaatimat tekniset toimenpiteet ja dokument-
tien korjaukset. Pelin korostaa, etta erityisen tarkeda on muutoksesta tiedottaminen, jotta
koko organisaatio voi omaksua uudet muutokset. Muutoksesta tiedottamisessa voidaan
hyddyntda muutosohjetta. (Pelin 2020, 211)
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MUUTOSEHDOTUS Muutos nro
Projekti Luoja:
Projektinumero:
Paivamaara:
Ehdotetun muutoksen kuvaus
Muutoksen syyt ja perustelut
Muutoksen vaikutukset Muutoksen toteutus
Projektin valmistumisajankohtaan vkoa
Projektin kustannuksiin euroa
Muutoksen vaatima tydmaara hlapv
PAATOS pastoksen perustelut
TOTEUTETAAN
EI TOTEUTETA
Projektipaallikko: Asiakkaan yhteyshenkild Projektin valvoja
Jakelu:

Kuva 8. Esimerkki lomakemaisesta muutosehdotuksesta - hydodynnetty Pelinin paatok-
senteon vaiheita.

Muutoksen hallitseminen prosessina

Joseph Heagney (2012), kuvailee muutoksen hallinnan prosessia teoksessaan Funda-
mentals of project management. Heagney (2013, 103—-109) tuo kirjassaan esille meto-

deja, joilla muutosta pystytaan hallitsemaan projekteissa.

Heagney (2012, 103), korostaa ettad tehokkainkin projektisuunnitelma voi menna huk-
kaan, jollei ole luotuna jonkinlaista tapaa hallita muutoksia. Muutoksen hallinnan pro-
sessi perustetaan, jotta pystytaan hallinnoimaan useita samanaikaisesti tapahtuvia muu-
toksia lapi projektin elinkaaren. Mikali tasta ei pidetad huolta, muutokset projektisuunni-
telmaan johtaa epatasapainoon, joka vaikuttaa aina projektin laajuuteen, aikatauluihin ja
budjetteihin. Muutoksen hallinta on projektipaallikon tyokalu ja ase hallitsemattomia
muutoksia vastaan (project creep). Heagney (2012, 103) jatkaa, ettd sujuvalla muutok-
sen hallinnalla, projektipaallikélla on kyky mitata muutoksen vaikuttavuutta projektiin,

jonka jalkeen siihen voidaan reagoida asiaan kuuluvalla tavalla. Muutoksen hallinnassa
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on avainasemassa sidosryhmien viestinta. Esimerkiksi kun muutos ilmaantuu, tulee siita
pystya informoimaan jokaista sidosryhmaa, jota muutos koskee. Tassa voidaan hyédyn-

taa sidosryhmien viestintasuunnitelmaa.

Heagney (2012, 104), mainitsee ettda muutokset liittyvat tyypillisesti niin sanottuun pro-
jektikolmioon ja siihen liittyviin rajoitteisiin, eli aikaan, budjettiin ja projektin laajuuteen.
Ymmartaakseen ja tunnistaakseen todennakdiset syyt muutoksille, tulee olla proaktiivi-
nen. Muutoksen hallinnan prosessi maarittelee, tarvitseeko muutokselle suorittaa erilai-
sia toimintoja. Jos tarvitsee, niin sille luodaan suunnitelma. Heagney (2012, 104) luette-

lee muutamia tyypillisia muutoksia, jotka liittyvat projektikolmion rajoitteisiin:
Laajuus (scope):

e Projekteja yhdistetdan ja sekoitetaan toisiinsa
¢ Asiakas muuttaa vaatimuksia
e Markkinatilanne muuttuu

e Suunnitteluty6ssa ilmenee ongelmia
Aikataulu (Schedule)

e Toimituspaiva aikaistuu
¢ Kilpailupaineet

o Asiakas vaatii aikaisempaa toimitusta
Budjetti (Budget)

e Hallinto vahentaa 20 % projektin budjetista
¢ Raaka-aineiden hinnat kasvavat

e Projektityo vaatii lisaresursseja
(Heagney 2012, 104)
Kuuden askeleen muutoksen hallintaprosessi

Heagley (2012, 105) kirjoittaa, etta tapoja hallita muutoksia on monia, mutta yleensa ne
perustuvat muutamiin oleellisiin kohtiin. Muutoksen hallinta vaatii paatoksia, otetaanko
muutos ylipaatansa kasittelyyn ja jos otetaan, niin miten sen jalkeen edetaan. Heagley

jakaa nama kuuteen alla olevaan vaiheeseen:

1. Syoéta muutoksen hallintatiedot muutoksenhallintalokiin
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Tassa vaiheessa syodtetaan oleelliset tiedot muutoksesta jarjestelmaan, riippu-
matta siita tuleeko muutosta vieda eteenpain. Naista tiedoista voi olla hyotya, kun
tutkitaan projektin historiaa.

2. Maarita tuleeko muutos prosessoida
Vaiheessa 2 projektipaallikkd maarittelee, mitd muutokselle tehdaan, hyvaksy-
taanko vai hylatdankd muutos. Muutoksen hyvaksyjan tulee pohtia, miten muutos
vaikuttaa projektin laajuuteen, aikaan ja budjettiin. Jos muutos hylataan, sen ka-
sittely loppuu tahan.

3. Syota suositukset johdolle ja/tai asiakkaalle tarkastettavaksi ja hyvaksytta-
vaksi
Tassa kohtaan projektipaallikdn tulee antaa suositukset, kommentit ja modifikaa-
tiot muutokselle. Johto paattaa hyvaksytaanké muutos.
Paivita projektisuunnitelma

5. Jaa paivitetty suunnitelma
Muutokset suunnitelmaan tulee jakaa kaikille sidosryhmille, joita muutos koskee.

6. Valvo muutosta uudessa projektisuunnitelmassa
Projektipaallikdn tulee valvoa, etta uusi muutos saadaan toteutettua projektisuun-
nitelmassa. Projektipaallikdn tulee hallita muutosta ja pitaa sen vaikutukset ylla
mainitun projektikolmion rajoissa. Tama on projektipaallikon tydkalu projektiin,
huom. Muutoksen hallintaprosessi ei ole virheiden etsimiskeino. (Heagney, 106—
107, 2012)

Muutoksen hallinnan lomake

Heagney (2012, 107—109) mukaan tyypillinen tapa hallinnoida projektien muutosta on
muodostaa siitd muutoksen hallinnan lomake (lite 3). Lomake on kontrolloitu dokumentti
muutoksen prosessista. Dokumentti toimii projektipaallikon tydkaluna muutoksen tunnis-
tamiseen, arviointiin ja prosessointiin. Lyhyesti iimaistuna se pitada projektisuunnitelman
ajan tasalla. Tyypillisesti siihen sisallytetddn kuvaus muutoksesta, syy muutokseen ja
arviot aikatauluista ja kustannuksista. Eli ns. projektikolmion rajoitteiden arviointia. Lo-
makkeeseen tulee yleensd muutoksen hyvaksyjien allekirjoitukset ja paivaykset. Se
kuinka detaljiksi lomake tehdaan, riippuu organisaation kulttuurista ja projektien luon-

teista.
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2.3 Riskienhallinta projektitoiminnassa

Pelin (2020, 220) maarittelee riskin mahdollisena negatiivisena poikkeamana projektin
tavoitteista. Toteutunut poikkeama ei ole enaa riski, vaan ongelma, joka vaatii toimen-
piteita ja paatdksentekoja. Pelin jaottelee riskit muun muassa teknisiin, aikataulullisiin ja
taloudellisiin riskeihin seka henkiléstoon, toimittajiin, asiakkaisiin ja sopimuksiin liittyviin

riskeihin.

Pelin (2020, 221) korostaa, etta riskien tunnistamiseen liittyva aika on rajallista. Taman
takia riskien arviointi tulisi kohdistaa oikeisiin osa-alueisiin projekteissa. Riskien tunnis-
tajan tulisi pohtia, mitka ovat kriittiset osa-alueet. Tyypillisesti ne liittyvat aikatauluihin,
uusiin teknologioihin, avoimiin vastuukysymyksiin, avainresurssien kuormituksiin ja or-

ganisaatiorajoihin.

Riskien arvioinnissa voidaan kayttaa esimerkiksi tarkistusluetteloita apuna. Naihin on ke-
ratty aikaisempia kokemuksia projekteissa toteutuneista ongelmista. Tarkistuslistoihin
voidaan sisallyttaa mahdolliset toimenpide-ehdotukset riskien torjumiseksi. Riskinhallin-
nassa on yleensa eroteltu korjaavat toimet (corrective actions) ja ehkaisevat toimet (pre-
ventive actions). (Pelin 2020, 220-222)

Pelin (2020, 231) korostaa, etta riskien toteutumisiin voidaan varautua riskisuunnittelulla.

Mita tehdaan, jos riski toteutuu? Tyypilliset varatoimenpiteet ovat:

e Suunnitelma B

e Varataan varahenkildstéa ja useampia toimittajia
e Luodaan tiedottamissuunnitelma

e Varataan materiaalit ja laitteet

e Hyddynnetaan vakuutuksia

e Taloudellinen varautuminen

Projektin koko maarittaa yleensa prosessin, miten riskinhallinnan aktiviteetteja hyodyn-
netaan/kaytetaan. Mitéa pienempi ja vahemman kompleksinen projekti, sitéd yksinkertai-
sempia lahestymistapoja projektiryhma voi kayttaa riskinhallinnassa. Tyypillisesti riskien-
hallinta toteutetaan siten, etta projektiryhma keskustelee kokouksissa mahdollisista ole-
massa olevista riskeistd seka yrittda tunnistaa uusia riskeja. Sen sijaan pidempiaikai-

sissa, korkeiden kustannusten ja moniulotteisissa projekteissa tarvitaan hyvin suunnitel-
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tua riskinhallintaa. Taman tyyppisissa projekteissa riskinhallinta tulee maaritella projek-
tinsuunnitelman teon yhteydessa, jotta varmistetaan riittdva aika ja resurssit tehokkaa-
seen riskinhallintaan. (Snyder 2013, 124)

Riskinhallinta alkaa, kun projekti on perustettu ja loppuu kun projekti paatetdan. Riskien
luonteet muuttuvat projektin elinkaaren aikana. Alkuvaiheessa vaatimusten ymmartami-
seen ja tarkkojen arvioiden kehittdmiseen liittyy enemman riskeja. Projektin keskimmai-
sessa vaiheessa riskit liittyvat henkilostéon, kehitystoihin, tuotesuunnitteluun ja projektin
laajuuden haasteisiin. Projektin [ahestyessa loppua, testaus, validointi, asiakkaan hyvak-
synnat ja projektin siirtyminen aiheuttavat eniten epavarmuutta. Riippumatta siita, missa

vaiheessa projekti on, riskienhallintaprosessi on luotava. (Snyder 2013, 124)

Kuvassa 9 naytetaan, miten luodaan riskienhallintasuunnitelma. Ensiksi tarkastellaan
projektidokumentteja kuten projektisuunnitelmaa ja sidosryhmaanalyysia. Taman jal-
keen pyritdan tunnistamaan mahdolliset riskit esimerkiksi projektipalavereissa. Riskien
dokumentoinnissa on oltava selkea. Kirjoitetaan kokonaisia lauseita, jotta syyseuraus-
suhteet tulevat ilmi. Naiden tulosten pohjalta saadaan luotua (output) riskinhallintasuun-
nitelma. Suunnitelma voi olla esimerkiksi riskirekisteri. Suunnitellut riskienhallinnan toi-
menpiteet tulee olla konkreettisia ja niilla pitaa olla vastuuhenkild, jotta rekisteri tulee
paivitettya. (Snyder 2013, 125-126)

.1 Project management plan .1 Analytical techniques .1 Risk management plan

2 Project charter .2 Expert judgment

.3 Stakeholder register .3 Meetings

A Enterprise environmental
factors

.5 Organizational process

assets
AN S

Kuva 9. Riskinhallintasuunnitelman luominen (Snyder 2013, 125)

2.4 Ulkoisten sidosryhmien sitouttaminen projektiin

Helena Raunio haastatteli Osto&logistiikka-lehdessa vaitoskirjatutkijaa Jere Lehtista,
joka oli julkaissut kevaalla 2021 vaitoskirjan External stakeholder engagement in comp-

lex projects. Lehtinen (2021, 58) toteaa haastattelussa, etta projektinhoito on vuosikym-
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menien ajan ollut tehokkuuskeskeista, eli projektin johto on pitanyt huolen siita, etta pro-
jektit pysyvat sovitussa laajuudessa, aikataulussa ja kustannuksissa. Lehtisen (2021, 58)
mukaan pohjoismaissa on jo 2000-luvun alkupuolelta asti huomattu, ettéd sidosryhmien
hallinnalla ja arvonluonnilla pystytaan valttamaan monet ongelmat ja lukuisat valituskier-
rokset seka pitamaan erilaiset ryhmat tyytyvaisina projektin loppuvaiheeseen asti. Lehti-
nen on tutkinut kolmessa isossa infrahankkeessa, miten projektiorganisaatiot sitouttavat

ulkoisia sidosryhmia monimutkaisten infraprojektien toimintoihin.

Lehtisen (2021, 60) mukaan sidosryhmien sitouttaminen projektin toimintoihin on tarkea
osa suurten infrahankkeiden hallintaa ja arvonluontia. Tama on noussut projektikentassa
tehokkuuden rinnalle. Lehtinen mainitsee, etta suurten infrahankkeiden ulkoisia sidos-

ryhmia ovat esimerkiksi viranomaiset, kansalaisjarjestot, kansalaiset ja monet yhteisot.

Lehtinen (2021, 60) tdsmentaa, etta ulkoisia sidosryhmia tarvitaan arvonluontiin, mutta
myos tehokkuuden varmistamiseen. Lapi 2000-luvun arvonluonnin merkitys on noussut
seka suunnittelussa etta toteutuksessa. Arvonluonnin mekanismina toimii sidosryhmien
sitouttaminen. Lehtinen (2021, 60) mainitsee, ettd arvo on kuitenkin tapaus- ja toimiala-
kohtaista, eli se on subjektiivinen kasite. Sitouttamisen Lehtinen (2021, 60) maarittelee
taas, ettd se on sidosryhman tarkoituksenmukaista huomioimista tai sisallyttamista pro-
jektin toimintoihin tavalla tai toisella. Tama voi tarkoittaa sita, ettd paatoksentekoon ote-
taan mukaan jokin tietty ulkoinen taho, joka paasee vaikuttamaan asiaan, tai taholle an-
netaan tietoa lapinakyvasti esimerkiksi mitéd projektissa tapahtuu. Lehtisen (2021, 60)
mukaan sitouttamisella voidaan valttaa laajempi valitusten vyoéry. Tyypillisesti valitutus-

ten maara on ollut niin suuri, etta silld on vaikutusta projektin onnistumiseen.

Sitouttamisen ongelmia voi syntya esimerkiksi siksi, etta sidosryhmilla on ristiriitaisia na-
kemyksia, mita arvoa projektissa luodaan ja miten. Erilaiset nakemykset voivat johtaa
konfliktiin. Lehtinen (2021, 61) nostaa esimerkiksi Raide-Jokeri hankkeen, jonka ympa-
ristdvaikutuksista ja sidosryhmakonflikteista on uutisoitu kiivaasti. Jos projekti on 1ahto-
kohtaisesti ristiriitainen, ulkoisia sidosryhmia voi olla vaikeampaa saada mukaan hank-
keen taakse. Nain ollen hankkeen positiiviset vaikutukset hamartyvat ja negatiiviset asiat
korostuvat. Vuorovaikutus sidosryhmien valilla on dynaamista eli sidoksissa projektin

elinkaareen ja alati muuttuvaan ymparistoon.

Lehtinen (2021, 61) korostaa, etta loppukayttajat tulee ottaa huomioon jo projektin suun-

nittelu- ja toteutusvaiheessa. Esimerkiksi metrokin tehdaan aina kayttgjia varten. Sitout-
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taminen on jatkuvaa ty6ta, joten projekteissa on usein oma tiedottaja tai sidosryhmavas-
taava. Lehtisen (2021, 61) vaitdskirjassa tehtiin havainto, etta projektiorganisaation kom-
munikaatio voi sitouttaa ulkoisia sidosryhmia onnistuneesti esimerkiksi sosiaalisessa

mediassa.

Toinen havainto tutkimuksessa oli systemaattinen lahestymistapa projekteissa. Perintei-
sesti sidosryhmien johtamisessa vastuu ja roolit on jaettu eri toimijoille, esimerkiksi pro-
jektipaallikélla on omat vastuunsa ja tilaajalla on omansa. Lehtisen (2021, 61) tutkimuk-
sissa ilmeni, etta systemaattinen ja yhteinen organisointi on keskeinen lahtokohta ulkois-

ten sidosryhmien onnistuneelle sitouttamiselle.

Lehtinen (2021, 61) kertoo, etta sitouttaminen toteutettiin eradssa hankkeessa siten, etta
asetettiin yhteinen tyéryhma tilaajan, urakoitsijan ja suunnittelijoiden kesken. Ty6éryhma
oli vastuussa, miten sidosryhmien sitouttamista suunnitellaan ja toteutetaan. Tyoryh-
malle asetettiin omat tavoitteet, joustavat henkildroolit vastuualueineen ja yhteistoimin-
nalliset arvot osana projektiorganisaatiota. Sitouttamisen onnistumista mitattin muun

muassa keraamalla jatkuvaa palautetta.

Lehtinen (2021, 61) uskoo, ettd systemaattinen lahestymistapa sopii niin suuriin kuin
pieniinkin projekteihin. Lehtisen tutkimuksessa havaittiin, ettd projektiorganisaatioiden
yhteistoiminnallinen henki oli tarkeaa. Projektihenkildstd koki olevansa tdissa projektissa
eika niinkdan omassa organisaatiossa. Tama auttoi henkilostdd suhtautumaan ulkoisiin
sidosryhmiin kumppaneina projektin loppuunsaattamisena, eikd niinkdan vastustajina

omalle toiminnalle.

2.5 Projekteista opitut asiat — lessons learned

Tutkimuksen haastattelussa I0ytyi kehittamiskohteita muun muassa projektin oppimisko-
kemuksiin ja palautteen antamiseen. Tassa luvussa keskitytaan antamaan uusia tyoka-

luja naihin toimintoihin.

Maaritelmana Lessons learned tarkoittaa yleensa tietamysta tai ymmarrysta, joka on
saatu kokemuksena aikaisemmista projekteista tai hankkeista. Kokemus voi olla positii-
vista tai negatiivista aiemmista projekteista. Opitut asiat pitda olla merkittavia, joilla on
vaikutuksia projektiin. Hyvaksytyt palautteet paivitetdan organisaation suunnitelmiin ja

kaytantoihin. (The Project Definition)
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Projektin oppimiskokemusten integrointi organisaatioon

Organisaatiot voivat omaksua ns. lessons learned-kaytanndn projektien loputtua. Tapoja
ja tekniikoita oppimiskokemusten sisaistdmiseen organisaatiossa on useita. Lessons
learned ovat dokumentoitua informaatiota, joka reflektoi niin positiivisia kuin negatiivisia
kokemuksia projekteista. Nama asiat kuvaavat organisaation sitoutumista hyvaan pro-
jektin hallintaan ja antavat projektipaallikélle mahdollisuuden oppia myds muiden koke-
muksista. Organisaatiot ovat usein eri tasoilla opittujen asioiden hyédyntamisessa. Jot-
kut organisaatiot eivat rutiininomaisesti keraa opittujen asioiden dokumentaatiota, koska
sille ei ole maaritelty prosessia. Tai organisaatiot saattavat kerata tietoa, mutta sita ei
kayda systemaattisesti lavitse. Jotkut organisaatiot voivat myds kayda lapi projektin op-
pimiskokemukset, mutta heilta puuttuvat valineet, joilla mitata projektin oppimiskokemuk-
sia. Esimerkiksi kuinka usein jotkin tietyt avainsanat esiintyvat epaonnistuneiden tai on-

nistuneiden projektien raporteissa, joiden avulla voisi tehda johtopaatdksia. (Rowe 2008)

Organisaatioille voidaan maarittaa kolme eri kehitystasoa, miten organisaatiot kasittele-
vat projektien oppimiskokemuksia. Tyypillisesti ensimmaisessa tasossa organisaatio ei
kasittele saannollisesti projektien oppimiskokemuksen raportteja, koska sille ei ole luotu
prosessia. Minimissdan organisaatiolla on kokous, jossa raportoidaan projektin koke-
mukset ja raportti jaetaan laheisimmille sidosryhmille. Organisaatioille voidaan luoda vii-
siportainen prosessi: tunnista, dokumentoi, analysoi, tallenna ja hydédynna. Nama portaat
toimivat pohjana jokaisessa kehitystasossa ja niita kehitetdan aina pidemmalle kussakin
tasossa. (Rowe 2008)

Taulukko 2. Projektin oppimiskokemuksen viiden portaan malli (Rowe 2008)

Tunnista Tunnista kommentit ja suositukset,
1 jotka voivat olla hyodyllisia tulevaisuudessa
2 Dokumentoi | Dokumentoi ja jaa |6ydokset
\ Analysoi jgsasl‘};sm ja organisoi soveltamiseen muussa yhtey-
4 Tallenna Tallenna arkistoihin
5 Hyodynna Kayta opittuja asioita uusissa projekteissa

Ensimmaisessa portaassa tulisi vastata kysymyksiin, mika meni oikein, mika meni vaarin

ja missa taytyy parantaa tulevaisuudessa. Seuraava askel on dokumentoida ja jakaa
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I6yddkset. Loydoksista taytyy muodostaa raportti projektin sidosryhmille. Tarkkaan laa-
dittu raportti sisaltda usein dataa, jota on saatu yhteisesta projektin lessons learned -
palaverista. Raporttiin tuodaan jokaisen projektin osallistujan kommentit ja osallistujien
tulisi saada nahda ja kommentoida raportin tekijan I6yddkset ennen kuin siita julkaistaan
lopullinen versio. Sitten kun lopullinen raportti on julkaistu, se jaetaan kopiona koko pro-
jektiryhmalle. Loppuraportti tallennetaan projektidokumentaatioon. Raportin laatijan tulisi
tehda yhteenveto johdolle, jossa vastaan kysymyksiin mika meni oikein, mika meni vaa-

rin ja missa taytyy parantaa tulevaisuudessa. (Rowe 2008)

Kolmannessa vaiheessa analysoidaan ja organisoidaan raportti, jotta sita voidaan sovel-
taa tulevaisuudessa. Informaatio jaetaan yhtién muille ryhmille organisaation kokouk-
sissa. Projektinhallintaprosessin parannukset ja koulutusten tarpeet laaditaan usein les-
sons learned -raportin suosituksiin. Neljannessa vaiheessa lessons learned -raportit tal-
lennetaan organisaation servereille muiden projektimateriaalien kanssa. Tyypillisesti
tama on jonkinlainen projektikirjasto. Viimeisessa vaiheessa vanhoja lessons learned -
raportteja pyritddn hyddyntdmaan nykyisissa projekteissa. Tata vaihetta harvoin hyddyn-

netdan, kun organisaatio on tasolla yksi lessons learned -prosessissa. (Rowe 2008)

Organisaation kehittyessa toiselle tasolla se alkaa pitamaan kirjastoa lessons learned -
dokumenteista. Organisaatiolla tulee olla tavat, joilla se 16ytaa vanhat raportit ja pystyy
hyodyntamaan niita. Prosessista tulee osa yrityksen kulttuuria ja opitut asiat saadaan
hyédynnettyd aina uudestaan. Talla tasolla opittujen asioiden dokumentointi ei voi olla
pelkastaan yksittaisen projektipaallikon hallussa, vaan prosessiin on annettava resurs-
seja kayttoon, jotta dokumentoitua tietoa voidaan yllapitaa systemaattisesti. Yleensa pro-
jektin sidosryhmille annetaan koulutusta, jotta jokainen jasen pystyy tuottamaan hyvaa
analyysia projekteista. Liséksi projekteihin olisi hyva luoda samanlainen oma lessons
learned mallipohja. Tassa kaytaisiin esimerkiksi kategoriat, mita on opittu, mita toimen-
piteita tasta tehdaan, miksi toimenpiteet tulee tehda seka juurisyyanalyysi. Jokaisen pro-
jektin raportit I6ytyisivat samasta paikasta ja niilla olisi omat hakukriteerit, joilla raportteja

saadaan suodatettua ja etsittya. (Rowe 2008)

Organisaation ollessa valmiina siirtymaan kolmanteen vaiheeseen otetaan kayttéon eri-
laiset mittaustavat, joilla voidaan arvioida organisaation toimintaa ja miten opitut asiat
nakyvat toiminnassa. Toisessa vaiheessa oli luotu organisaatioon prosessi eli tapa toi-
mia (mallipohja). Kolmannessa vaiheessa on tarkedd muuntaa saatu data mitattavaksi

kokonaisuudeksi, jolla on merkitystd organisaation johdolle. Usein johto on kiireinen, jo-
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ten datan taytyy olla ytimekasta, josta johtopaatokset ovat helposti poimittavissa. Paa-
telmat voidaan esittda esimerkiksi graafeina ja pylvaskaavioina. Raportit tulee olla kes-

kitettyind yhdessa paikassa ja helposti saatavilla. (Rowe 2008)

2.5.1 Palautteen antaminen

Taman opinnaytetyon tutkimuksen haastattelussa nostettiin esille palautteen antamisen
merkitys projekteissa. Tasta johtuen tahan alalukuun on keratty muutamia huomioita pa-

lautteen antamisesta eri julkaisuista.

Silvennoinen & Tilli (2017, 6) maarittelee teoksessaan palautemestari, palautteen anta-
mista tydelamassa seuraavasti: Palautteella pyritddn vaikuttamaan toisen toimintaan.
Maaranpaana voi olla kannustaa toisen ihmisen hyvaksi havaittua toimintaa tai ehkaista
epatoivottavaa kayttaytymista. Palautteella voidaan ohjata ihmista toimimaan ryhman
yhteisten arvojen mukaisesti. Silvennoinen & Tilli (2017, 6) jatkaa, etta tavoitteena voi
olla my0s auttaa toista havaitsemaan uusia kehittamiskohteita ja kehittdmaan naihin uu-
sia toimintatapoja. Lisaksi kirjoittajat tuovat esille, etta palautteen tavoitteena tyypillisesti
pyritdan kehittdmaan keskinaista suhdetta ja yhteistytta seka auttaa havaitsemaan toi-
minnan vaikutuksia tiimiin ja koko tydyhteis6on. Tama luo mahdollisuuden onnistua ja

kehittda organisaation toimintaa.

Palaute merkitsee eri asioita erilaisille ihmiselle. Jotta palautteella on vaikutusta, pitaa
palautteen tavoitteena olla yksilon ja yhteison kannalta mielekas, merkityksellinen ja me-
nestyva toiminta. Palautteen antaja ja vastaanottajat tulkitsevat palautetta kumpikin sub-
jektiivisista lahtdkohdistaan. Vaikka palautteen antajan tarkoitus on hyva, voivat havain-
toja, tulkintaa ja johtopaatoksia vaaristaa erilaiset ajatusharvat tai -vaaristymat. Esimer-
kiksi palautteen antaja tarkoituksena on kiittaa ja palkita saajaa, palautteen saaja saattaa
tulkita palautteen sen sisallén tai antamistavan perusteella painvastoin. Jotta palaute on
rakentavaa, tulee silla olla selkea tarkoitus, joka vastaa palautteen antajan tavoitteita.
Kirjoittajat painottavat, ettd sanattoman viestinnan on tuettava sanallista iimaisua. (Sil-
vennoinen & Tilli 2017, 18-19)
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3 TUTKIMUS

Opinnaytetydn tutkimuskohteena ovat muutosten vaikutukset ja hallinta toimeksiantajan

(yhtid A) organisaatiossa. Tutkimuskysymykset on esitetty johdannon luvussa 1.

Empiirinen tutkimus tehtiin vuosina 2019-2020. Tutkimus aloitettiin tyopajalla yhtion
avainhenkildiden kesken. TyOpajassa tarkoituksena oli kartoittaa asiakastoimitusprojek-
tin vaiheet ja vaiheisiin liittyvat muutokset. Taman jalkeen tutkimusta syvennettiin osas-
tokohtaisilla kyselyilla. Kyselyt olivat erilaiset jokaisella osastolla, mutta niissa oli muu-
tama sama kysymys. Tutkimuksen viimeinen vaihe toteutettiin yksilohaastatteluina,
joissa jokaiselle osastolle oli raataloity omat kysymykset. Haastatteluilla ja kyselyilla py-
rittiin 16ytamaan asioita, joista nahdaan, onko osastoilla yhtenevainen kuva kysytyista
asioista vai l0ytyyko naista suuria eroja. Kysymykset liittyivat paaosin muutoksen hallin-

taan.

3.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on kiinnittda huomiota muutosten hallintaan, eli siihen miten
muun muassa asiakkaan vaatimat muutokset saadaan dokumentoitua ja sisallytettya
projektiin, jotta niista pystyttaisiin saamaan lisdarvoa. Lisaksi tutkimuksella pyritdan tun-

nistamaan erilaiset sisaiset muutokset ja naiden tuomat vaikutukset.

Muutoksen hallintaa kartoitetaan maarittelemalla projektin vaiheet, myyntivaiheesta pro-
jektin takuuajan loppuun (projektin elinkaari). Jokaisessa vaiheessa pohditaan, miten

muutos vaikuttaa projektiin ja miten siihen kuuluu reagoida.

Tutkimuksen aineiston hankintaan sisaltyy kolme eri vaihetta. Ensimmainen vaihe on
ryhmapaja, joka tehdaan yrityksen avainhenkildiden kanssa (kuva 10, n:o 1). Tassa vai-
heessa maaritellaan asiakastoimitusprojektin ydinprosessit, seka niihin liittyvat muutok-
set. Seuraava vaihe on (kuva 10, N:o 3 ja n:o 5) kyselytutkimus ja lopuksi suoritetaan
yksildhaastattelu (kuva 10, N:o 4 ja n:o 5). Tutkimuksen suurimmat painoarvot tulevat
haastattelusta ja workshop-harjoituksesta. Kyselyssa ja haastattelussa tutkittava joukko
on sama. Workshopissa tutkittava joukko on lahinna yrityksen avainhenkildstda, kuten

esimiehia.
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1.
Workshop-ideointi -

Tuotoksena

muutoksenhallintatau-
lukko

Analysointi,
loppupaatelmat ja Teoriapohjan
lisdykset kehittelya
muutoksenhallinta-
taulukkoon

3.

Kyselyn ja Kyselyn
haastattelun

toteutus laatiminen

4.

Haastattelun
laatiminen

~

Kuva 10. PDCA-mallin pohjalta toteutettu tutkimus

3.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen kyselyn ja haastattelun pohjana kaytettiin alla olevia tutkimuskysymyksia.
Niin kyselyssa kuin haastattelussakin esiintyi myds samoja kysymyksia tutkittavalle jou-
kolle. Tdman tavoitteena oli I16ytaa asioita, joista tutkittava joukko on samaa mielta tai

ongelmia, jotka toistuvat jokaisessa osastossa.

Tutkimuskysymykset:
1. Miten muutos vaikuttaa projektin eri vaiheisiin?
2. Voidaanko muutoksesta oppia tai saada lisdarvoa?
3. Miten kommunikointi toimii asiakastoimitusprojektin sisalla?
4. Pystytdankd muutoksista saamaan kaupallista lisdarvoa?
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3.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus suoritettiin toimintatutkimuksena, joka kohdistui yhtié6n A tapaustutkimuksena.
Tutkimus toteutettiin PDCA-mallin mukaisesti (kuva 1), jossa korjataan toimintaa uusien
tietojen valossa. Aineistohankintamenetelmina oli haastattelu ja kysely. Tutkimus aloitet-
tiin workshop-pajalla (ryhmaty6paja), jossa yhtiéon A:n avainhenkiléston kanssa kerattiin

asiakastoimitusprojektiin liittyvat ulkoiset ja sisaiset muutokset.

Tutkimuksen muut aineistot hankittiin kyselyilla ja haastatteluilla. Kyselyt raatalaitiin jo-
kaiselle osastolle. Osastoja eli tutkittavia kohteita oli yhteensa nelja. Haastattelut toimivat
samalla logiikalla, eli kohteista muodostettiin vastaavasti nelja erillistd haastatteluryh-
maa, joilla jokaisella ryhmalla oli omat kysymykset. Haastatteluryhman kysymyksia py-
rittiin tdsmentamaan ja kehittdmaan vastaajien vastausten perusteella. Samalla ryhmalla

oli kuitenkin samat kysymykset.
Yhtid A:n yritysesittely ja ongelmat organisaatiossa

Yhtidé A:ssa on jo pidemman aikaa huomattu, kuinka niin sisaiset kuin ulkoiset muutokset
saattavat vaikeuttaa organisaation toimintaa. Pahimmassa tapauksessa tama saattaa
suoraan nakya tulovirran pienenemisend. Tyypillisesti muutokset aiheuttavat ylimaa-

raista stressia esimerkiksi, kun kommunikaatio ei tapahdu sujuvasti osastojen valilla.

Tutkittava yhti6 toimii metsateollisuuden alalla. Yritys rakentaa esimerkiksi paperi- ja kar-
tonkikoneille ilmastointiin liittyvia koneita, jotka pyrkivat niin nostamaan tuotannon tehok-
kuutta kuin sdastdmaan energiaa. Yrityksen tuotteet liittyvat prosessiteollisuuteen ja sali-
ilmastointiin. Yrityksen asiakkaat ovat globaaleja yrityksia ja nain ollen tutkittava yritys

harjoittaa aktiivisesti tuonti- ja vientitoimintaa.

Yhtié toimittaa asiakkailleen toimitusprojekteja. Yhtién asiakkaat tekevat investointeja,
joihin yhtid A pyrkii vastaamaan omilla tuotteillaan. Yhtié A:n organisaatio on jaettu osas-
toihin eli myynti-, suunnittelu-, projekti-, hallinto- ja tuotekehitysosastoon. Naista osas-
toista muodostetaan projektiryhmia, kun saadaan kauppa. Tassa tutkimuksessa on kes-

kitetty vuorovaikutukseen lahinna suunnittelun, projektin, hallinnon ja myynnin valilla.

Yhtion asiakastoimitusprosessivaiheet on kuvattu alla (kuva 11). Kaytdnndssa asiakas-

toimitusprojektit alkavat myyntivaiheella, jolloin perustetaan myyntiprojekti. Mikali myyn-
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tiprojekti toteutuu, muodostetaan tasta toimitusprojekti. Taman jalkeen projektin ympa-
rille perustetaan projektiryhma, johon tyypillisesti kuuluvat seuraavat roolit: myyntimies,

projektipaallikkd, paasuunnittelija, logistikko ja laskuttaja.

Startin, Equipment
Optimization Installation Follow up
point supply

Existing process Optimized and Basic and . Erection, Online measured
; . Manufacturing S .
and necessary tailor-made TM detailed commissioning | data analysis and

Measurements

and analysis and deliver

improvements solution engineering and start-up verification

Kuva 11. Yhtid A:n asiakastoimitusprojektin vaiheet

3.4 Workshop

Workshop eli ryhmapaja toteutettiin syksylla 2019. Tydpajaan osallistui yhteensa seitse-
man henkil6a kaikilta osastoilta. Tyopajan tarkoituksena oli kartoittaa ja mallintaa yhtion

avainhenkildiden kanssa asiakastoimitusprojektin oleellisimmat vaiheet.

Osallistujien tuli pohtia minkalaisia muutoksia tunnistettuihin asiakastoimitusprojektin
vaiheisiin saattaa liittya. Tama toteutettiin soveltaen Learning-café —menetelmaa siten,
ettd ryhma keraantyi huoneeseen, muistiinpanopaperit ripustettiin seiniin ja naihin ryh-
dyttiin kirjaamaan prosessivaiheet. Jokainen paperi edusti yhta vaihetta. Taman jalkeen

ryhma kirjasi paperille mahdollisia muutoksia, joita vaiheeseen saattoi liittya.

Tutkimuksen paatyttya kirjasin eri vaiheet Exceliin ja kyseisen vaiheen muutokset omalle
sarakkeelle. Seuraavaksi loin Exceliin sarakkeen "vaikutukset”, johon kirjattiin niin sanot-
tuja syy-seuraussuhteita. Muutosvalikkoon on maaritelty kaavat, joilla saadaan naky-
maan erilaisia syy-seuraustapahtumia. Tama tapahtuu vaihtamalla pudotusvalikosta
muutoksia. Nain sain luotua organisaatioon tyokalun, jolla pysytaan havainnollistamaan
keskeisia muutoksia seka naiden vaikutuksia. Lisaksi olen I0ytanyt opinnaytetyon tutki-

muksen kysely- ja haastatteluvaiheesta uusia muutoksia, joita lisdsin Exceliin.

Kuvassa 12 sinisella nakyvat asiakastoimitusprojektin vaiheet. Vaiheista voidaan kayttaa
myos nimitysta etapit, nama ovat yhtion projektin kannalta keskeisimmat osa-alueet, joi-

hin kohdistuu oleellisia muutoksia, jotka vaikuttavat koko projektin elinkaareen. Etapit
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ovat vakiintuneita kohtia yhtion asiakastoimitusprosessissa. Oranssilla pohjalla saadaan
pudotusvalikon avulla vaihdettua vaiheiden muutoksia. Vihredan sarakkeeseen tulee na-
kyviin kulloisenkin muutoksen syyseuraussuhteet. Vaiheita ja tydpajatyoskentelya on tar-

kemmin havainnollistettu liitteesséa 4.

Muutosvaiheet
asiakastoimitusprojektissa

Muutokset Valkutukset

Kuva 12. Muutoksenhallintataulukko

3.5 Kysely

Kysely on tapa kerata aineistoa. Kysely tunnetaan survey-tutkimuksen keskeisena me-
netelmana. Survey-termilld viitataan kyselyihin, haastatteluihin ja havainnointeihin,
joissa ainestoa kerataan standardoidusti. Kohdehenkil6t muodostavat otoksen tietysta
perusjoukosta. Standardointi iimenee esimerkiksi siten ettd jos halutaan saada selville
vastaajien ammatti, kysytaan vastaajilta tdsmalleen samalla tavalla (luokitellut vastaus-
vaihtoehdot). Tyypillisesti survey-tutkimukset ovat erilaisia galluptutkimuksia. Aineisto,
joka keratdan kyselyn avulla, kasitellddn usein kvantitatiivisesti. (Hirsjarvi ym. 2018,
193-194)
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Tata opinnaytety6ta varten laadittiin kyselytutkimus neljalle eri ryhmalle. Ryhmat ovat
myynti, projekti, suunnittelu ja hallinto. Vastaaijia oli yhteensa 11 kappaletta. Ryhmille oli
laadittu nelja samaa kysymysta, loput kysymyksista liittyi 1ahinna ryhmien sisaisiin tyo-
kuviin. Kyselyn tavoitteena oli tuottaa lisatietoa ryhmien toiminnasta. Kyselyn aineiston
tuli tukea ja tdydentaa haastattelusta 16ytyvia havaintoja. Kyselyt oli yleensa laadittu si-
ten, ettd monivalintakysymyksen jalkeen sai tadydentaa vastausta sanallisesti. Seuraa-
vaksi tarkastellaan vastaajien mielipiteet liittyen kysymyksiin, muutoksen hallintaan,
kommunikaatioon, palautteeseen ja etatydohdn. Etatydkysymys otettiin tutkimukseen,
koska vuonna 2020 covid-19 pandemian vuoksi suurin osa yhtion tyéntekijdista oli eta-

téissa ja haluttiin ndhda, miten etatydskentely on sujunut eri osastoilla.
3.5.1 Muutoksen tunnistaminen

Kuvio 1 esittdd muutoksen tunnistamista organisaatiossa. Taulukko paljastaa suhteelli-
sen selkeasti, ettd vastaajat vaittavat tunnistavansa muutokset. Vain kaksi vastaaja koki
vaikeuksia muutosten tunnistamisessa. Vastaajia pyydettiin luettelemaan muutamia
oleellisia muutoksia liittyen heidan toimintaansa. Tutkimuksen aiemmassa tyOpajaosi-
ossa oli kartoitettu samaa asiaa ja tunnistettu avainhenkildiden toimesta muutoksia. Tyo-
pajan avainhenkildstosta suurin osa osallistui myos kyselyyn ja haastatteluun. Tybpajan
tuotokseen saatiin kyselysta uusia muutoksia, muun muassa seuraavia: toimitussisallon
muutokset, lainsdadanndn muutokset, force majeure, materiaaleissa tapahtuvat muutok-
set ja tuotannossa ilmenneet virheet piirustuksissa. Kerasin vastaajien tunnistamat muu-

tokset ja taydensin ne tyopajassa luotuun muutoksenhallintataulukkoon.

Tunnistatko toimintaasi liittyvat

muutokset?

8 7
7
6
5
4
3 2 2
2
0

1=Entunnista 2=Enyleensd 3=Enosaa 4 =Tunnistan 5 = Tunnistan

muutoksia tunnista sanoa muutokset erinomaisesti
muutoksia

Kuvio 1. Muutoksen tunnistaminen (N=11)
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3.5.2 Kommunikaatio sidosryhmien valilla

Yleisesti ottaen kommunikaatio nayttda toimivan yhtidssa vastaajien mukaan hyvin.
Tama asia on ollut kuluvana vuonna erittain paljon esilld, koska yhtié toimii entista vah-
vemmin etatydn kautta. Nain ollen asiasta on myo6s puhuttu paljon yhtiéssa. Vastaajat
olivat selkeasti tyytyvaisia kommunikaation tasoon, niin sisdisten kuin ulkoistenkin sidos-
ryhmien valilla. Ulkoisesta kommunikaatiosta tuli myynnilta palautetta, etta viestinta asi-
akkaalle ja asiakkaalta toimii yleensa hyvin, mutta kun ei toimi, johtuu se asiakkaan Kii-
reista. Lisaksi toisinaan myyjalla ei ole riittdvan tarkkaa kuvaa lopputuotteen teknisesta
toteutuksesta, asennuksen vaativuudesta tai edelld mainittujen vaikutuksista lopullisiin

kustannuksiin. Tama vaikeuttaa tarjoamista ja lisaa riskeja.

Toimiiko kommunikaatio muiden
sidosryhmien valilla (sisaiset ja
ulkoiset sidosryhmat)

10
8
6
4
2
O [S—] [—]
1= 2= 3 =En osaa 4= 5=
Kommunikaatio Kommunikaatio sanoa Kommunikaatio Kommunikaatio
ei toimi toimii harvoin toimii toimii

erinomaisesti

Kuvio 2. Kommunikaatio sidosryhmien valilla (N=11)

3.5.3 Palaute

Osastojen tydntekijoilta kysyttiin, kokevatko he saavansa palautetta tarpeeksi. Vastauk-
sissa ilmeni hajontaa, siten etta kuusi tydntekijaa koki, etta eivat saa tarpeeksi palautetta.
Selkeimmin nain koki myyntiosasto, johon kaikki vastaajat olivat vastanneet, etta eivat
saa palautetta. Kommenttiosiossa myyjat toivoisivat lisda lapikaynteja myynnin ja pro-
jektin valilla, seka loppuraportoinnissa haluttiin vahvemmin tuoda esille budjetoitujen ku-
lujen toteutuminen. Lisaksi eras vastaaja kertoi, etta on vaikeaa saada tietoa asiakkaan

ajatuksista ja lopullisen toimittajavalinnan syista.
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Muutamat vastaajat toivoivat myos vuoropuhelua ja palautetta enemman esimiesten ja
alaisten valilla. Erdan vastaajan mukaan palautetta pitaisi antaa rakentavasti jatkuvasti,
ei pelkastaan kerran vuodessa kehityskeskusteluissa, koska se ei valttamatta auta joka-
paivaisessa toiminnassa. Vastaajan mielesta palautteen annon pitaisi olla osa tydarkea,
jolloin rakentavalla kritiikilla, eli palautteella voisi tehda mahdollisia muutoksia sen hetki-
seen toimintaan heti. Vastaaja toteaa lopussa, etta tdma vaatii isompaa kulttuurin muu-
tosta koko tydyhteisGssa. Asioista pitdisi pystya puhumaan, siten etta palautteen anto

olisi luontevaa eteenpain vievaa, rakentavaa ja hyvassa hengessa annettua.

Koetko saavasi tarpeeksi palautetta?

7

6

5

4

3

2

| i

0
1 =En koe 2 = Saan 3 =En osaa 4 = Saan 5 = Saan

saavani juuri harvoin sanoa palautetta palautetta
koskaan palautetta erittain usein

palautetta

Kuvio 3. Palaute (N=11)

3.5.4 Etatyd

Etatyosta kaikki vastaajat olivat sita mielta, etta se toimii omassa tyokuvassa hyvin. Kom-
menttiosiossa vastaajat kehuivat Teams-tyoskentelya, joka oli saatu hyvin omaksuttua
organisaatiossa. Teams:in vahvuutena pidettiin, etta sen kautta voitiin jakaa nayttoa ja
tutkia ongelmia yhdessa. Lahinna vastaajat kokivat, etta etapalavereita on ajoittain liikkaa
ja ergonomiaa voisi parantaa. Kaiken kaikkiaan vastaajat olivat kuitenkin tyytyvaisia eta-

tyéhon.
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Toimiiko etatyo tyokuvassasi?

9

8

7

6

5

4

3

2

1

0
1 =Ei toimi 2=Eiyleensd 3 =Enosaa 4 = Toimii hyvin 5 = Toimii
ollenkaan toimi sanoa erinomaisesti

Kuvio 4. Etatyd (N=11)

3.5.5 Muut osastojen kysymykset

Kyselyn muut tulokset jaivat melko laihoiksi, tdma johtui siita, ettd otosjoukko oli niin
pieni. Yhdessa osastossa oli vain kolme vastaajaa, joten siitd ei saanut kovinkaan paljon
irti varsinkin, kun hajonta oli niin suurta. Jatkoa ajatellen, kannattaa kyselyssa pitaa suu-

rempaa otosjoukkoa.

Sen sijaan kommenttiosioihin oli vastattu paikoin runsaasti. Projektiosastossa toivottiin
laajempaa toimittajaverkostoa. Toimittajia olisi hyva olla vahintaan kolme jokaiseen tuot-
teeseen. Lisaksi laadunvarmistukseen ja valvontaan toivottiin vahvempaa panosta ja re-
surssointia. Eras vastaaja vastasi kommenttikenttaan, ettd selked puute on moderni
ERP, joka mahdollistaisi sujuvamman datan kasittelyn. Nyt asioita tehdaan paljon ma-

nuaalisesti, siten etta jokaisella on omia Exceleita.

Suunnittelijoiden kyselyssa ilmeni, ettd ryhman sisaisia palavereita taytyisi pitda useam-
min, jotta tyontekijat tietaisivat mita kukin tekee. Lisaksi lahtotietojen saamiseksi toivot-
tiin, etta niin asiakkaalle kuin toimittajalle eriteltaisiin selkeasti tekniset tiedot, jotka tulisi
tayttda ennen kaupankayntia.

Kyselyn tulokset voidaan tiivistdan kolmeen asiaan:

e Palautetta lisaa
e Satsauksia sisdiseen kehitykseen

e Suunnittelussa toivottiin enemman ryhman sisaisia palavereita
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3.6 Haastattelu

Tutkimuksen haastattelu suoritettiin yksildhaastatteluilla, siten etta tutkittava joukko jaet-
tiin neljaan ryhmaan. Haastattelussa jokaisella ryhmalla oli tehty omat kysymykset. Ky-
symyspatteristossa oli myos kuusi lisdkysymysta, jotka esitettiin kaikille yhteisesti. Talla
pyrittiin 16ytamaan yleisia kehitysehdotuksia. Haastattelussa kaytettiin perinteista loma-
kehaastattelua. Strukturoidussa lomakehaastattelussa kysymykset suunnitellaan ja ja-
sennelladn oikeaan jarjestykseen, jonka jalkeen kysymykset ovat helppo kayda lapi
ikdan kuin lomakkeelta (Hirsjarvi etc. 2018, 208).

Haastateltavia oli yhteensa 11 henkilda. Tama kattoi vajaa puolet yhtion tyontekijoista.
Seuraavissa osioissa kaydaan jokaisen ryhman keskeiset vastaukset lavitse. Ryhmat on
jaettu: projekti-, suunnittelu-, myynti- ja hallintaryhmaan. Tyypillisesti ryhmissa oli kolme
henkil6a pois lukien hallinto, jonka haastatteluun osallistui kaksi henkilda. Haastattelu
suoritettiin etayhteydella kayttaen Microsoft Teams:ia. Haastateltavien vastaukset nau-

hoitettiin ja kirjattiin ylos.

3.6.1 Projektiryhma

Projektiryhman vastausten analysointi

Projektiryhman haastattelu suoritettiin Teams sovelluksen avulla. Haastattelun kysymyk-
set on esitetty opinnaytetyon liitteessa 1. Vastaajat olivat samaa mielta, etta avainriskit
pitaisi olla kartoitettuna jo myyntivaiheessa. Liséksi yksi vastaaja nosti myds asennus-
vaiheen riskikartoituksen merkitysta. Tama pitaisi tehda ennen asennuksen alkua. Orga-
nisaatiossa ei ole yhtenaista lomaketta talle. Osa vastaajista painotti myos uusien tuot-

teiden synnyttavia riskeja, koska aiempaa kokemushistoriaa niista ei ole.

Vastaajat tuntuivat olevan yhta mielta siita, etta projektinhallintamenetelmat ovat riitta-
valla tasolla. Lisaksi uudesta suunnittelutydkalusta Sovelia odotetaan saatavan apua
hankintoihin ja suunnittelun seurantaan. Osa vastaajista toteaa, ettd perehdytysta tyo-

kaluun yha tarvitaan.

Yleisesti vastaajien nakemyksissa nousi eri muodossa asennusvaiheen haasteet ja

osaamiset. TAma selvasti koetaan ryhmassa vaikeimmaksi osa-alueeksi.
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Vastaajilta kysyttiin, miten asiakkaasta johtuvia muutoksia dokumentoidaan. Vastaajat
painottivat, etta tyypillisesti projektipaallikké yllapitaa niin sanottua plus-miinuslistaa, jo-
hon kerataan muutokset ja niista aiheutuvat mahdolliset kulut tai ja tulot. Listauksen tar-
koituksena on projektin lopussa asiakkaan kanssa neuvotella muutoksista, jos se koe-
taan tarpeelliseksi. Yksi vastaaja ei tuntenut tata toimintatapaa. Haastattelussa ilmeni,
ettd organisaatiossa ei ole yhtenaistd mallipohjaa plus-miinuslistaa varten. Vastaaja,
joka ei tuntenut plus-miinuslistaa korosti, ettd han keraa asiakkaalta tulevat muutoksiin
littyvat sahkopostit ylos ja reagoi niihin tapauskohtaisesti. Plus-miinuslista kannattaisi
tiedottaa ryhman kesken ja luoda yhtenevainen dokumentti, jota kaytetdan jokaisessa

projektissa. Dokumentin pitda 16ytya aina samasta paikasta.

Valmistusseurannasta ryhma oli samaa mielta, etta esimerkiksi sisdinen oman pajan
seuranta toimii nykyaan paremmin ja siihen on tullut vuosien saatossa parannusta. Vas-
taajien mielipiteissa korostui, ettd merkittavissa hankinnoissa, auditointiin ja seurantaan

tulee panostaa, tosin sita varten siihen on varattava riittdvan ajoissa resurssit.

Asennusvaiheen muutoksissa vastaajat totesivat, ettd asennusvaihe on hyva paikka har-
joittaa lisdmyyntia. Tama kuitenkin edellyttaa, etta asioista on pidetty riittdvan hyvin kirjaa
esimerkiksi asennuspaivakirjassa. Lisaksi jos asennuksissa syntyy kehitysideoita, tulisi
naitd nostaa paivakirjaan. Kehitysideoita saatetaan pystya mydhemmin myymaan asiak-
kaalle. Vastaajien nakemyksissa korostui myds asennuksen loppupalaverin pitdminen,
jossa kaydaan lavitse onnistumiset ja epdonnistumiset. Naissa asioissa nousee asen-
nusvalvojan ammattitaito. llman asennusvalvojan panosta lisdmyyntia tuskin saadaan

toteutettua.

Vastaajat ovat yhta mielta siita, etta projektin elinkaaren seurannan maarittelee esisijai-
sesti asiakassopimus. Taman lisdksi elinkaaren seurannassa korostuu taloudellinen
seuranta, joka tehdaan yhteistyossa hallinnon kanssa. Haastateltavat mainitsivat myos,
ettd suunnittelun seurantaa harjoitetaan uuden Sovelia-tydkalun avulla ja asennusten-
seurantaa asennuspaivakirjoilla. Kokonaisseurannasta vastaa aina projektin projekti-

paallikko

Ryhman vastauksissa korostui, etta on tarkeaa pitaa kattavat loppupalaverit, jossa kay-
daan lavitse onnistumiset ja epaonnistumiset. Jotta lopetuspalaveri olisi hyodyllinen tulisi
se valmistella huolella etukateen ja antaa palautetta rakentavassa hengessa jokaiselle

osapuolelle.
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Projektiryhman kehitysehdotukset:

e Asennusvaiheeseen liittyvan osaamisen vahvistaminen. Asennusvalvojan
kanssa on sovittava tarkkaan, mita yhtié odottaa hanelta, jotta projekti saadaan
onnistuneesti maaliin. Valvojan kanssa on sovittava esimerkiksi, selkeasti vas-
tuualueet ja mika on projektin scope. Lisaksi kannattaa pohtia tarvitseeko asen-
nusvalvojan tayttdd asennuspaivakirjaa, jos tarvitsee, niin mita siina pitaa olla.
Asennusvalvonnasta on saatava selkeaa ja dokumentoitua palautetta.

o TyoOkalut eli tietokoneet ovat usein vanhentuneita. Kannattaisiko selvittda mah-
dollisuutta kayttaa leasing-sopimuksia?

e Yhtion brandin nakyvyytta olisi hyva tuoda vahvemmin esille asiakkaan suun-
taan. Tydntekijdille pitaisi olla yhtenaiset varusteet ja tydkalut, kun ollaan asiak-
kaan luona. Se ei ole valttamatta hyva asia, jos tydntekijoilld on omia tydkaluja
tydbmaalla.

¢ Toimittajakentta on ainakin viime aikoina laajentunut, sopimushintatoimittajia olisi
kuitenkin hyva saada lisaa

e Suunnittelun alihankintaverkosto on usein pullonkaula. Saadaanko tata kasvatet-
tua?

e ERP on seuraava selkea kehityskohde

o Toiveena olisi, ettd projektipaallikkd paasisi mukaan takuuajan mittauksiin tai
koulutuksiin

e Mika on oikea tapa lahettaa Kiinaan piirustuksia? Sharepoint? Varmistaminen,
etta Kiina on saanut kaikki kuvat?

o Asiakkaan kanssa tyOskentelyssa korostuu henkildkohtainen neuvottelutaito.
Kannattaa harkita koulutusta tasta asiasta.

o Vastaajat toivoivat kustannuspaikkoja budjettiin lisda. Vastaajien mielesta aina-
kin suunnittelun kustannuspaikkoja olisi hyva olla enemman. Lisaksi kaannostyot
pitaisi ottaa vahvemmin esiin myyntibudjetissa. Vastauksissa esitettiin myos ky-
symys, voidaanko sali-ilmastoinnin sahkotiloja muokata siten, etta siina on enem-

man kustannuspaikkoja?

Projektiryhman mielestad haastavimmat alueet:

o Budjetissa pysyminen. Projektiorganisaatio ymmartaa mita on myyty ja mita ei

ole myyty.
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o Projekteissa on tullut tilanteita, joissa tuotteita yli-suunnitellaan. Tata varten on
aloituspalaverimuistiossa pyritty muistuttamaan kriittisistd hankinnoista.

o Sisaisten sidosryhmien keskindinen kommunikaatio (myynti-projekti)

o Palautetta enemman loppupalaverimuistioon kaikille osapuolille rakentavassa
hengessa.

e Seisokkityot ovat vaikeampia kohtia projekteissa. Toimitukset ajallaan ja miehi-
tyksen saaminen tydmaalle.

¢ Hankalia projekteja voivat olla myds sellaiset projektit, jossa yhti6lla ei ole asen-
nusta. Silloin asennuskuvat tulee olla perusteellisia. Esim. tydvarat taytyy olla nii-
hin merkattu, muuten saattaa tulla ylimaaraisia kuluja, kun ulkopuolinen asen-

nusfirma tulkitsee, etta siihen taytyy laskea ylimaaraista tyota.

Projektiryhman muutoksen hallintaan liittyvat kysymykset
Mista projektien laajuuden muutos (scope) yleisemmin projekteissa aiheutuu?

o Esim. projektin aikana saattaa toimitusrajapinnassa nousta uusia myyntikohteita

e Jos scope muuttuu, niin taman vaikutukset tulee analysoida huolella. Projekti
saattaa lahes alkaa "alusta”. Myyntimiehen on oltava tarkkana tasta.

e Meidan yhtiomme etuna on joustava sopeutuminen nopeisiin muutoksiin sopi-
muksissa. Toki saattaa olla, ettd tdma ei ole aina yhtidlle jarkevin tapa. Esimer-
kiksi kun aletaan likaa mukautua asiakkaan jatkuviin muutoksiin.

e Asiakas haluaa muuttaa laitteistoa. Yleensa nama eivat kauheasti muutu.
Miten ryhma reagoi niin sisaisiin kuin ulkoisiin muutoksiin:

e Ulkoisissa muutoksissa tulee pohtia myos taloudellisia muutoksia. Esimerkiksi
yhtion kassatilanne ja toimittajien vakavaraisuus

e Sopimusmuutoksissa korostuu yhteistyd myyntimiehen ja projektipaallikén valilla.
Esimerkiksi projektipaallikkd esittelee halutut myytavat asiat, joista myyntimies
tekee tarjouksen. Yhteistydssa korostuu systemaattinen tekeminen.

o Projektipaallikkd voi huomata esimerkiksi asiakkaan luona muutostarpeita, han
voi koostaa naista raportin tai suosituslistauksen, jonka perusteella pystytaan te-
kemaan tarjous. Usein jo saadun projektin sisalla on paras paikka myyda.

o Asiakkaat saattavat seurata teknista erittelya hyvin orjallisesti, eli tekninen erittely

maarittelee mitd on myyty. Mikali sinne on jaanyt jotain ylimaaraista tai vanhoja
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tietoja, voi naista koitua haittaa. Samoja vaaran elementteja on myyntiprojektissa
luodussa projektin budjetissa, joka on tehty erittelyn pohjalta. Mikali erittely muut-
tuu, taytyy muuttaa myds projektin budjettia.

o Tulisi kartoittaa, mitd muutos koskettaa ja mihin se vaikuttaa. Esim. jos muutos
on asiakaslahtoinen, tulee selvittda muutoksen kustannukset.

o Projektissa tulisi yllapitda plus-miinuslistaa, johon kerataan oleellisia ja vaikutta-
vimpia tapahtumia projektista. T&han merkitddn muutos, paivamaara ja mahdol-
linen kulu seka kenen kanssa asiasta on sovittu. Lista hyvaksytdan asiakkaan
kanssa. Listan kannattaa olla avoin, eli siihen kirjattaisiin myds omia mahdollisia

virheita
Suosituksia organisaatiolle:

o Asennusvaiheeseen kannattaisi luoda yhtenevainen dokumentti asennusvai-
heen riskikartoituksesta. Jatkossa tama Ioytyisi aina projektikansiosta.

e Yhtidlle kannattaisi luoda oma yhtenevainen plus-miinuslomakepohja, joka l0y-
tyisi projektikansiosta.

e Uudesta suunnittelutydkalusta kannattaa pitaa lisda sisaista koulutusta, jotta sen
hyodyt tulevat vahvemmin esille.

e Ryhmassa oltiin vahvasti sitéd mieltd, asennusvaihe on haastavimpia osa-alueita.
Taman vaiheen koulutukseen kannattaa panostaa. Yrityksen johdon kannattaa
myos mallintaa ja ohjeistaa, mita panostusta organisaatio odottaa asennusvai-

heelta paapiirteittain.

3.6.2 Myyntiryhma

Myyntiryhman vastausten analysointi

Tuloksista selvisi, ettd mallierittelyn yllapitajasta ei ollut selkeaa tietoa kaikilla. Myynti-
ryhman kannattaa pohtia, voitaisiinko nimeta ryhmasta yksi henkild, joka paivittaa eritte-
lyja. Ryhman vastauksista ilmeni, etta prosessipuolen erittelyt ovat hyvalla tasolla, mutta
sali-ilmastoinnissa on viela kehitettavaa. Eraan vastaajan mielesta erittelyt ovat ajoittain

liiankin kattavia, sielta voisi karsia esimerkiksi erilaisia standardien ohjeita.

Ryhman vastaajat totesivat, ettd kaupankaynnissa asiakkaan kanssa korostuvat henki-

I6kohtaiset neuvottelutaidot. Usein mennaan asiakkaan ehdoilla kaupan saamiseksi.
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Neuvotteluista kannattaa organisaatiossa pohtia koulutusta. Kaikissa asioissa ei kannata
aina antaa periksi, esim. jos joustetaan mekaanisesta takuusta, voidaan talle vastaavasti

antaa enemman hintaa.

Haastateltavat olivat samaa mielta, ettd toimitusprojektivaiheessa lisamyynti onnistuu
vain ja ainoastaan projektipaallikdn ja myyntimiehen yhteistyon avulla. Myyntimiehen on
tehtava asiakkaalle tarjouksia sitd mukaa, kun projektipaallikkd on saanut kerattya kehi-
tyskohteita esimerkiksi plus-miinuslistaan. Myynti- ja tekninen taito myds korostuvat pro-
jektipaallikolla, jotta han osaa tarjota asiakkaalle talon osaamista. Vastaajat olivat yhta
mieltd, ettd meneilldadn olevat projektit antavat hyvan tilaisuuden vierailla asiakkaan
luona, jolloin myyjakin paasee kartoittamaan mahdollisia urakoita. Eras vastaaja mai-
nitsi, etta tuotteiden koulutustilaisuudet ovat hyva paikka mainostaa kayttgjille yhtiota ja

kuunnella kayttajia mahdollisista kehitystarpeista.

Haastattelussa selvisi, etta kaikki eivat tunteneet tarjouslaskelman asennusvalilehtea,
johon on keratty tietoa asennusvaiheen hinnoittelusta. Taman kaytosta kannattaa kes-
kustella ryhmapalaverissa. Vastaajien vastauksista ilmeni myds, etta selkeat suositelta-
vat kaupalliset ehdot puuttuivat organisaatiosta, tai ne eivat 16ydy yhdesta paikasta.

Esim. maksuehdot, takuuehdot, vahinkoehdot, omien tuotteiden vakuutusehdot.

Haastateltavilta kysyttiin, miten varmistetaan, etta jokainen osa-alue on budjetoitu. Ta-
han vastaajat totesivat, etta keskeisin tyokalu on tarjouskatselmus ja tarjouksen hinnoit-
telutydkalu (as sold). Osa vastaajista painotti, ettd tapauskohtaisesti kannattaa konsul-
toida suunnitteluosastoa, jotta saadaan huomioitua erilaisia teknisia kustannuksia. Osit-
tain ongelmaksi on muodostunut, etta tekninen osaaminen on katoamassa elakoitymis-
ten vuoksi. Eras vastaaja jalleen kerran painotti asennuksen hinnoittelun vaikeutta. Ta-
han olisi suositeltavaa muodostaa jonkinlainen tarkastuslista, esim. kuka hoitaa: nostot,
siirrot, palosuojaukset ja telineet. Toisaalta tamankaltaiset asiat pitaisi tulla myos esille

asiakkaan vastuunjakoehdoissa.

Palautteesta vastaajat totesivat, etta virallista kirjallista palautetta saadaan harvoin asi-
akkailta. Vastaajien mielesta asiakkaalta kuitenkin tulee palautetta, mutta sita esiintyy
Iahinna keskusteluissa. Tata tulisi saada vahvemmin kirjattua esille, esim. asennuspai-
vakirjoihin voidaan kirjata palautetta, tai projektipaallikko voi kirjata sita ylos projektin ai-
kana. Eras vastaaja totesi, ettd palautteen kerddmisessa voisi hyodyntaa myyntiagent-
teja vahvemmin. Vastauksissa toivottiin myds useammin palautetta varsinaiselta projek-

tiryhmalta. Sen palautetta voitaisiin tuoda ilmi myds ennen projektin lopetuspalavereita.
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Tama voisi olla pienimuotoinen foorumi esim. myyntimiehen, projektipaallikon ja paa-

suunnittelijan valilla.

Haastateltavilta kysyttiin, miten asiakkaisiin kohdistuva markkinointi- ja myyntity6 toteu-
tetaan ja ollaanko tassa proaktiivisia. Erés haastateltava totesi, etta yhtion asiakkaat to-
teuttavat investointiprojektia, jolloin myyntityd on helposti sita, ettd asiakas ottaa ensin
yhteyttd. Vastaajat ehdottivat kuitenkin, ettd nakyvyytta voisi parantaa, esim. kirjoitta-
malla artikkeleita alan lahteen. Tahan voisi kirjata esimerkiksi onnistuneita projekteja ja
niiden oivalluksia tai sitten uusimpia tuotteita, jotka liittyvat esim. megatrendiin ilmaston-
muutoksen torjuntaan. Yhtiossa on myods pohdittu, etta asiakkaat jaettaisiin A ja B asiak-
kaisiin seka sovittaisiin naille ajat ja otetaan yhteytta. Talla hetkella yhtion myyjat on ja-
ettu maa-alueittain, vastuumyyjat ottavat asiakkaisiinsa yhteytta proaktiivisesti. Tietyn-

lainen systemaattisuus puuttuu yhteyden otosta asiakkaisiin.

Taman lisaksi eras vastaaja totesi, etta yhtion kannattaa ostaa konsultilta tietoa, josta
selvidisi keskeisia tilastoja paperikoneiden kannattavuuksista. Tata dataa hyodyntamalla
pystyttaisiin vahvemmin kohdentamaan markkinointia asiakkaisiin, kun tiedetaan minka
koneen tehoon pystytaan vaikuttamaan. Erds vastaaja suositteli hyddyntamaan myos
LinkedInia vahvemmin markkinoinnissa, kuten kilpailijatkin tekevat. LinkedlInilla ja verk-

kosivuilla kannattaisi olla myds yhteys, esim. verkkosivuilla viittaus LinkedIn-profiiliin.

Vastaajat olivat kaikki sitd mieltd, ettd agenttiverkostoon pitaisi panostaa vahvemmin.
Talla hetkelld agenttiverkosto toimii [8hinna Venajalla ja Thaimaassa. Mikali halutaan
paasta uuteen vientikohteeseen, tulisi yhtion I0ytaa sopiva agentti. Sellaisen 16ytaminen
on kuitenkin haastavaa, koska agentteja 10ytyy enemman ns. puskaradioiden kautta kuin
hakupalveluita hyodyntamalla. Myyntiryhmassa on kuitenkin aloitettu myyntimateriaalin
uudistaminen ja jalostaminen paremmin sopimaan agenttityohon. Tata samaa materiaa-
lia olisi hyva saada my0s yhtion internetsivuille. Vastaajilta kysyttiin myos, miten paas-
tdan uuteen vientikohteeseen, jolloin ehdotuksina tuli asiakaskontaktointi, agentit ja eri-
laiset vientimessut. Lisaksi eras vastaaja ehdotti vahvempaa yhteisty6ta paperikonetoi-

mittajan kanssa, esim. Valmetin kanssa.
Haastavimmat osa-alueet ja kehitystarpeet myyntiryhman mielesta:

e Myyntikaupan kotiuttaminen "clousing” ja ylipaataan paaseminen loppuneu-
votteluihin.

e Markkinoinnin ja nadkyvyyden lisdaminen
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Mitoitus ja lahtétietojen saaminen tai vahvistaminen, mikali tama epaonnistuu
niin riskit projektin epaonnistumiseen kasvaa.

Asennuksen hinnoittelu on hankalaa. Voidaanko organisaatioon tehda jon-
kinlaista tarkastuslistaa. Esim. kuka hoitaa- nostot, siirrot, palosuojaukset ja
telineet.

Haasteita on ollut saada projektit menemaan siten kuin myyja on ne suunni-
tellut. TAman hallintaa voisi parantaa esim. layout vaiheessa erillinen tarkas-
tuskohta, jossa kdydaan projektiryhman kanssa viela kertaalleen lavitse, mi-
ten projektia 1ahdetaan toteuttamaan. Mikali poiketaan alkuperaisesta suun-
nitelmasta, saattaa kuluja nousta muista paikoista.

Miten kehitetdan teknista osaamista? Talla hetkelld ydinosaaminen on pienen
porukan kasissa.

Projektipuolen dokumentointi on kirjavaa. Tama haittaa myyntiprojektin tyota.
Hankinnoista tulee olla tarjoukset ja asennusten erittelyt selkeasti dokumen-
toitu.

Markkinointiin taytyy panostaa. Yksi tyokalu on LinkedInin kehittaminen.
Miksei esim. verkkosivustossa ole yhteytta LinkedIniin.

Kannattaako ostaa ulkopuolista tietokantaa? Olisi hyva tietaa paperikoneiden

kannattavuuksia, jotta tiedetdan kelle kannattaa suunnata markkinointia.

Muutoksen hallinta

Vastaajien mukaan projektien laajuuden muutos saattaa johtua esimerkiksi
lisamyyntitydsta. Tai sitten myyntivaiheessa on jaanyt tiettyja olettamia huo-
mioimatta, jonka takia taytyy muuttaa alkuperaista erittelya.

Tyypillisesti laajuuden muutos johtuu siita, etta osapuolet eivat ole kirjan-
neet asioita ylOs.

Suosituksia organisaatiolle:

Haastattelussa ilmeni, etta vastaajat tekevat aktiivista myyntity6ta. Sen sijaan niin sanot-

tuihin yhteisten asioiden viemiseen eteenpain ei ollut lahiaikoina jaanyt aikaa. Tahan

kannattaisi seuraavaksi panostaa, esim. jakaa vastuuta kuka vie tietynlaisia markkinoin-

tiprojekteja eteenpain, jotta nakyvyytta saadaan lisaa. Lisaksi vastaajat olivat yhta mielta

siitd, ettd meidan alallamme keskeinen ensimmainen myyntikontakti uusissa kohteissa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Juuso Jyvékorpi



58

on ns. vientiagentti, iiman agentin panosta on lahes mahdotonta paasta uudelle vienti-
markkinalle. Keskusteluista ei kuitenkaan ilmennyt selkeda ratkaisua, miten agenttiver-
kostoa saataisiin kasvatettua. Toinen tapa menna uudelle markkina-alueelle olisi toimia
yhteistydssa paperikonetoimittajan kanssa. Tassa voisi tutkia, missa esimerkiksi Valmet
toimii talla hetkella ja suunnata markkinointia heihin pain. Valmetilla on perinteisesti ollut
vahva jalansija ainakin Australiassa, Kanadassa ja Etela-Afrikassa. Yksinkertainen tapa
vahvistaa markkinointia olisi paivittda LinkedInia aktiivisemmin ja lisata LinkedIn ja netti-

sivun valille yhteys.

Haastatteluiden keskusteluissa ilmeni myos helposti toteutettavia parannuksia, kuten yli-
maarainen tarkastuspiste kaynnissa olevassa projektissa. Tama voidaan esimerkiksi to-
teuttaa, kun layoutit ovat valmiina. Tassa projektiryhma ja myyja voivat viela kertaalleen
kayda projektisuunnittelun lavitse ennen kuin lahdetaan toteuttamaan projektia. Lisaksi
asennuksiin toivottiin yksinkertaista tarkastuslistaa, johon keratdan muistutuksia mita

otetaan huomioon.

Organisaation kannattaisi myos harkita ostaa konsulttifirmalta tietokantoja paperiko-
neista, varsinkin jos tdman kaltaista toimintaa ei ole viela kokeiltu. Nain myyntiryhma
saisi selville asiakkaiden kontakteja ja tietynlaisia tuotannollisia ongelmia, tama voisi hel-

pottaa kohdentamaan markkinointia oikeisiin asioihin.
Keskeisimmat parannuskohteet tulevaisuudessa:

e Sali-ilmastoinnin erittelyn loppuunsaattaminen
e Koulutusta neuvotteluista
e Panostuksia nakyvyyteen, esimerkiksi uudistamalla LinkedIn profiilia ja verkkosi-

vuja.

3.6.3 Suunnitteluryhma

Suunnitteluryhman vastausten analysointi

Haastattelussa kysyttiin, miten vakiotuotteiden muutokset ajetaan lavitse organisaa-
tiossa. Haastateltavien vastauksista ilmeni, ettd nykyinen menetelma ei aina toimi. Liian
usein projekteissa tapahtuvat muutokset jaavat vain muutoksen tekijan tietoon. Nain ol-

len muutokset ajetaan liian kevyesti lavitse jarjestelmaan. Jos nykyista jarjestelmaa, joka
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perustuu ns. "standard parts” kansioiden yllapitoon halutaan jatkaa, tulisi sopia vahvem-
min, kuka vastaa mistakin osasta. Nykyiseen jarjestelmaan on uusilla tyontekijéilla ollut
haastavaa paasta sisalle. Ryhman vastaajat olivat yhta mielta, ettd foorumi, jossa ylla

olevista asioista sovitaan, ei pideta tarpeeksi usein ja saannoéllisesti.

Eras vastaaja ehdotti, ettd uutta Sovelia-tyokalua voidaan hyédyntda kuvamuutoksien
hallinnassa ja sen pitaisi jatkossa parantaa toimintaa. Yhtiéssa kannattaisi pohtia, mitka
ovat yrityksen tuotteita ja sitad kautta alkaa yllapitaa selkeaa kirjastoa "tuotteelle”. Tahan
tulisi pohtia organisaation sisalla mika on sopiva ty6tapa, onko se esim. Sovelian kautta

vai nykyinen kaytanto serverin kautta yllapidettava TM standard parts.

Tutkittavan joukon vastauksista ilmeni, ettd suunnittelun kannattaa mainostaa myynti-
osastolle minkalaisia modifikaatioita suunnittelusta 16ytyy erilaisista vakiotuotteista. Tar-
jouskatselmuksessa kannattaisi vahvemmin konsultoida suunnitteluosastoa teknisista

vaihtoehdoista.

Haastatteluun osallistuvat oli yhta mieltd, ettd suunnitteluun liittyvid ohjeistuksia on saa-
tavilla. Lahinna ongelmana on, etta ohjeita on tallennettu eri paikkoihin kuten Valt, So-
velia, yhtidon serveri ja Sharepoint. Mikali organisaatio haluaa, ettéd ohjeet ovat eri pai-
koissa, kannattaisi luoda edes jonkinlainen dokumentti, johon on listattu mista 16ytyy mi-

kakin ohje.

Vastaajat eivat ndhneet erityisia ongelmia suunnittelijoiden tehtavien vastuukuvauksista.

Lisdksi vastaajat olivat yhta mieltd, ettd apua saadaan, jos sitad pyydetaan.

Lisdksi vastaajat kokivat, etta suunnittelun alihankkijoiden seuranta ja hallinnointi on suh-
teellisen sujuvaa, kunhan menettelyt on sovittu riittavalla tarkkuudella ennen suunnitte-
lun hankintaa. Yleensa esimerkiksi kannattaa kayda lavitse, miten tunnit kirjataan eritte-
lyyn. Jos on uusi suunnittelutoimisto, tulee valvonta ja tarkastus olla aktiivisempaa, koska

kummatkaan osapuolet eivat tunne toistensa tyétapoja ja vaatimuksia.

Haastateltavilta kysyttiin myos, tunnetko tuotteet hyvin. Tassa kysymyksessa uudet tyon-
tekijat kokivat, ettd nimenomaan siséista koulutusta tarvitaan lisda yhtion tuotteista. Li-
saksi toivottiin koulutusta ja esittelya yhtion uusista tuotteista. Osa vastaajista toivoi
my0s tuotekohtaisia laskentatydkaluja esim. jonkinlaisia virtausmallinnusohjelmia. Ulkoi-

sista koulutuksista toivottiin lisda Inventor-koulutusta.

Ryhmalta kysyttiin, miten ennakoit projektitoiminnan riskeja. Tahan vastaajat kertoivat,

ettd merkittdva asia on yleensa tuotespesifikaation opettelu ja siind pysyminen. Ns.
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speksi on usein laaja ja aina erilainen, sen tiedot saattavat olla eri paikoissa ja eri tavalla
esitelty. Speksin tekijan pitdisi pyrkia joka kerta riittdvaan tarkkuuteen ja samankaltai-

suuteen.

Riskiperaisessa ajattelussa taytyy pohtia aina ennakoidusti kulloistakin vaihetta ja miten
se vaikuttaa, ennen kuin aletaan tekemaan, eika vasta sen jalkeen. Merkittavimmat riskit
pitaisi kuitenkin olla jo tunnistettu myyntivaiheessa, koska siella niihin pystytaan helpoi-
ten vaikuttamaan. Vanhojen projektien toteutuneet riskit taytyy saada myynnin tietoisuu-
teen, jotta ongelmat eivat toistu aina uudestaan. Osa vastaajista olisi toivonut myos jon-

kinlaista suunnittelijan tuotekohtaista tarkastuslistaa.
Muutoksen hallinta

Vastaajilta kysyttiin, miten toimitaan sisaisissa ja ulkoisissa muutoksissa. Vastaajat luet-

telivat muutamia oleellisia asioita.

¢ Ulkoisia muutoksia vaikeuttaa kankea sahkopostikommunikaatio. Sikali tydtkuva
mahdollistaa nopean ja joustavan reagoinnin. Mutta menettelyissa taytyy pohtia
ensin sisaisesti ennen kuin reagoidaan ulkoisesti asiakkaan suuntaan.

¢ Pienissa suunnittelumuutoksissa helposti joustetaan asiakkaan suuntaan, mutta
nailld toivotaan myds saatavan asiakkaalta joustoa suhteessa meidan toimin-
taamme.

e Sisaisten muutosten kanssa yritetdan yleensa vain tulla toimeen. Esim. resurssi-
muutokset. Osa vastaajista koki, etta sisaisissa muutoksissa toimimista saattaa
leimata jatkuva kiire, vaikka ei kuitenkaan olisikaan kiire. Tallaisia seikkoja on
esiintynyt etenkin Suomen ja Kiinan organisaation valilla.

e Eras vastaaja nosti ulkoisista muutoksista ongelmaksi, jos kokous kaydaan ensi-
sijaisesti asiakkaan poytakirjalla. Tassa saattaa toisella osapuolelle menna asi-
oita ohi, jolloin ei tiedetd mitéd on sovittu. Siksi tulisi aina pitdd myos itse omaa
poytakirjaa, jotta on todistusaineistoa riitatilanteissa.

o Mikali tulee jokin oleellinen muutos, se yleensa tarkoittaa kulujen ja tydmaaran
kasvua. Tama tulee aina huomioida.

e Kun hyvaksytaan asiakkaan tekninen muutos, pitaa olla tarkkana, etta osaa arvi-
oida sen muutoksen kokonaisuus, toisin sanoen tulee tehda omaa riskikartoi-
tusta. Asiakkaalle tulee myds painottaa, mita tapahtuu, kun muutetaan jo sovit-

tuja asioita.
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o Lisatoissa taytyy olla aina jarjestelmallinen ja muistaa yllapitda omaa kirjanpi-
toa/tuntikirjanpitoa. Yhtidéssa ei ole tahan mitadan yksiselitteista jarjestelmaa.

o Ulkoisissa muutoksissa taytyy muistaa viestittaa niita, joita se koskee. Muutokset
eivat voi jaada vain esimerkiksi projektipaallikon sahkopostiin.

e Sisaisissd muutoksissa kommunikaatio korostuu myos etenkin nain etatyoai-
kana.

e Toimitusprojekteissa muutokset voivat johtua esimerkiksi, kun asiakas ei valtta-
mattd ymmarrd mitd on ostettu. Tama tulee saada avattua asiakkaalle. Lisaksi
asiakkaiden tietotaito vaihtelee, joten myyjan kannattaa pohtia miten asia viestit-

tdan asiakkaalle.
Suunnitteluosaston haastavat osa-alueet ja kehitystarpeet:

o Projektiymparistdssa on tyypillisesti haastavaa. Koko projektin hallitseminen on
haastavaa

e 2D-suunnittelun pohjalla toiminen koetaan haastavana. Toimiala edelleen raken-
tuu pitkalti 2D-suunnittelun varaan. Monista valmiista tuotteista I6ytyy myyntivai-
heessa vain 2D-malleja ja 3D-malli saadaan vasta kun on ostettu alihankkijalta.

e Meidan alallamme korostuu moniosaaminen eri osa-alueilla. Taytyy tuntea niin
automaatiota, sahkotekniikkaa, mekaanista suunnittelua ja LVI-puolta. Toimen-
kuvassa korostuu laaja yleissivistys erilaisista insindoriosa-alueista. Naista asi-
oista tulee saada jatkuvasti koulutusta ja tukea.

o Lahtotietojen saaminen heti alkuun. Esim. layoutit paperikoneista tms. tai missa
muodossa nama tulee, tuleeko esim. pdf vs cad.

e Tyontekijoiden osaamiseen tulee panostaa. Nyt korostuu paljon kokemuksen
kautta oppiminen. Olisi hyva, etta riskipaikkoja olisi tiedossa etukateen. Ns. les-
sons learned tietotaito tulisi saada paremmin valitettyd, esimerkiksi suunnittelu-
palaverissa. Suunnittelupalaveriin voitaisiin tuoda projektikohtainen suunnittelu-
palaute. Taman tulisi olla jarjestelmallista ja jatkuvaa. Kuluvana vuonna suunnit-
teluryhman palavereita on ollut harvakseltaan, tdma on johtanut siihen, etta suun-
nittelijat eivat tieda mita kukin tekee, jolloin tieto ei liiku tarpeeksi vahvasti osaston
sisalla.

¢ Hyvan projektin onnistumisen edellytys on tiivis yhteistyd projektin ja suunnittelun

kesken.

Suosituksia organisaatiolle:
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e Suunnitteluosastolle kannattaisi luoda dokumentti, johon liitetdan linkitykset eri
ohjeisiin, joita osastolta 16ytyy.

e Suunnittelun tuntikustannuskentta olisi hyva olla laajempi. Raataloidyista eritte-
lysta saattaa puuttua tiettyja suunnittelun osa-alueita. Tama vaikeuttaa kokonais-
tuntimaaran arvioimista.

e Suunnittelun sdanndllisista palavereista tulee pitaa kiinni, jotta yhteiset asiat me-
nevat eteenpain.

e Tarjouskatselmuksessa kannattaisi vahvemmin konsultoida suunnitteluosastoa

teknisista vaihtoehdoista.

3.6.4 Hallintoryhma

Hallinnon vastausten analysointi

Hallinnon vastaajilta selvitettiin: minkalaisia muutoksia liittyy projektien talouspuoleen.
Vastaajat korostivat, ettd muutoksia ovat esimerkiksi aikataulumuutos, joka vaikuttaa
tyypillisesti kassa- ja tuloutusennusteisiin. Nama muutokset raportoidaan johtoryhmalle
ja rahoittajille. Aikataulumuutokset vaikuttavat myos, miten pankkitakauslimiitti nakyy
projekteissa. Nain ollen pankkitakauksen tarpeet tulee saada tiedotettua hallintoon, jotta
osataan sanoa, mitka ovat yrityksen todelliset maksuehdot. Esim. voidaanko ennakko-

maksuntakauksia luvata asiakkaalle.

Tyypillisesti maksupostien siirtyminen aiheuttaa suurinta huolta ja vaivaa. Taman takia
mahdollisimman aikainen tiedonsiirto on tarpeen eri osastojen valilld. Haasteena on ollut
muutoksien kommunikointi talousosastolle. Projektin avainhenkild ei valttamatta pysty
heti projektin alussa ennakoimaan kaikkia muutoksia, mutta projektin edetessa hanen

tulisi muistaa tiedottaa muutoksista kaikille sidosryhmille

Vastaajilta tiedusteltiin, miten muutoksista tiedotetaan muulle organisaatioille. Vastaajien
mielesta oleelliset tavat ovat johtoryhman kokoukset, jossa esitelldan kuukausittainen
raportti. Lisdksi koko yhtidlle tiedotetaan esimerkiksi tilinpaatdés kuukausi-infossa. Las-
kutuksessa tapahtuvista muutoksista kuulee projektiryhmaltad ja myyntiryhmalta. Vas-
taaja totesi, ettd yleensa tassa taytyy olla itse proaktiivinen. Viralliset foorumit ovat pro-
jekti- ja myyntipalaverit. Eniten asioita vaikeuttaa kaynnissa olevien projektien muutok-

sista kommunikoiminen hallinnon suuntaan.
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Haastattelussa kysyttiin, miten laskutuksen myoéhastyminen pystytaan estamaan. Eras
vastaaja totesi, ettd hyvalla ennakoinnilla tiedostetaan, milloin on maksupostien ajankoh-
dat, jonka jalkeen asia tulee tiedottaa koko projektiryhmalle. Lisaksi on tarkeaa, etta pro-
jektiin liittyvat laskutuksen ehdot taytetaan riittavan ajoissa. Tyypillisesti sopimuksiin, on
kirjattu ehtoja, esim. laskun saa lahettaa, kun on tehty tietyt projektiin liittyva dokumen-
taatio. Sopimusvaiheessa on tarkeda neuvotella sellainen sopimus, etta pystytaan las-
kuttamaan, vaikka asiakkaalta tulee jokin siita johtuva viivastys. Tama ei ole aina itses-
tdan selvyys. Hallinto pitaa kirjaa laskutuksista ja pyrkii muistuttamaan naiden ajankoh-
dista. Projektipaallikdn on kuitenkin tarkea viestia ajankohtaisista laskutusasioista oman
projektinsa sidosryhmille. Esimerkiksi kun ollaan projektinvaiheissa kuten asennusvaihe,
starttausvaihe, suunnitteluvaihe, toimitusvaihe ja dokumentaatiovaiheet. Yleensa jokai-

seen naihin vaiheeseen kuuluu laskutus.

Haastattelussa selvisi, etta organisaatiolla ei ole yhtenevaisia kaupallisia ehtoja, joita
suositellaan kaytettavan sopimuksissa. Organisaatiossa on kuitenkin materiaalia kysei-
sista asioista, mutta tieto on hajallaan. Yhtién kannattaa luoda yhtenevaiset suositeltavat

kaupalliset ehdot.

Sopimuksen hallinnasta erés vastaaja totesi, etta rahoitusjarjestelyt pitda saada otettua
vahvemmin mukaan projekteissa. Ennen kuin myydaan projektit, pitda hankinnoille tur-
vata rahoitus. Tama asia voidaan toteuttaa esimerkiksi, jos tarjouskatselmuksessa olisi
kohta, jossa asia tulisi tarkistaa. Tama kohta kannattaa huomioida I&hinna riittdvan suu-
rissa projekteissa. Rahoituksissa on hyva myos pohtia, keneltd ostetaan ja kuinka suuria
ostoja tehdaan. Ydinasia on tarkastella projektin tulopuolta ja sopeuttaa se maksujen
eraantymiseen. Lisaksi vastaaja totesi, etta itse sopimuksen tekemisesta 16ytyy ohjeita,
toki sen tallennuspaikasta voisi sopia tarkemmin myyntiryhman kanssa. Sopimuksen te-
keminen on organisaatiossa riittavalla tasolla, seuraava taso olisi juristitaso. Vastauk-
sista ilmeni myos, ettd sopimuspohjat tulevat aina asiakkaalta, eika siihen voi vaikuttaa.
Vanhoja sopimuksia voidaan kuitenkin hyédyntaa sopimusneuvotteluissa. Organisaa-
tiossa on huomattu, ettd sopimusehdot kiristyvat. Tassad on myds riski, ettd jos luetaan

liian tarkkaan, niin tullaan tilanteeseen, ettei uskalleta myyda mitaan.

Haastateltavilta kysyttiin, mihin projektitoiminnan osa-alueeseen yhtidssa pitaisi kiinnit-
tda huomiota. Tahan vastaajat totesivat, etta projekteissa keskitytdan pelkastaan opera-
tiiviseen toimintaan ja taloudellinen seuranta jaa usein vahemmalle. Lisaksi eras vas-

taaja naki usein ongelmaksi muodostuvan hinnoittelubudjetin ja projektin toteutuneen
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budjetin ristiriidat. Miten myynti on ajatellut, etta asiat tehdaan ja miten projekti toteuttaa

asian. Tassa pitaisi kommunikaatiota parantaa myynnin ja projektin valilla.

Vastaajilta kysyttiin, ettd ovatko projektitoiminnan kuvaukset riittdvalla tasolla. Erdan
vastaajan mielesta projektinhallinta on kuvattu hyvinkin tarkasti, lisaksi ohjeistuksia on
paljon eri projektin vaiheista. Yleensa ongelmana on, ettd naita ei kaytetd. Vastaajan

mukaan tdma sama asia koskee myds talouspuolen tydkaluja.

Riskeja vastaajat ennakoivat seuraamalla projektinkulkua esimerkiksi projektipalave-
reissa ja viestimdan mm. talouspuolen muutoksia. Lisaksi sopimuksentekovaiheessa
vastaajat pyrkivat tuomaan erilaisia riskitekijoita, joita organisaatiossa on opittu tunnista-

maan vuosien saatossa.
Muutoksen hallinta

Vastaajilta kysyttiin, miten ulkoinen muutos otetaan huomioon. Tahan yksi haastateltava
vastasi, kun muutos tapahtuu, tulee tarkastaa kaikki siita aiheutuvat tulot ja kulut. Kulurivi

ja tulorivi taytyy saada tiedotettua eteenpain.

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, onko jotain muuta kehitettavaa liittyen projektitoimin-
taan. Tassa todettiin, ettd kommunikointia tarvitaan enemman myynnin ja projektin va-

lilla. Loppupalavereita on harvoin. Olisiko hyva kayda asioita lavitse jo projektin aikana?
Suosituksia organisaatiolle:

e Sopimusrahoitusjarjestelyt pitaisi saada nostettua vahvemmin huomioon organi-
saatiossa. Ennen kuin myydaan projektit, pitdd hankinnoille turvata rahoitus.
Tama asia voidaan toteuttaa esimerkiksi lisdamalla tarjouskatselmukseen kohta,
jossa asia tulisi tarkistaa. Tama kohta kannattaa huomioida Iahinna riittavan suu-
rissa projekteissa.

¢ Rahoituksissa on hyva myds pohtia, kenelta ostetaan ja kuinka suuria ostoja teh-
daan

e Mika on projektin tulovirta vs. maksujen eraantyminen

¢ Organisaatiossa pitaisi olla erilaisia kaupallisia ehtoja, mutta tieto on hajallaan.

Nama kannattaa koostaa yhteen paikkaan ja tiedottaa siita myyjille.
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3.7 Yhteenvetoja kyselysta ja haastattelusta keratyista tunnistetuista muutoksista

Kyselyn perusteella vastaajista yhdeksan vaitti tunnistavansa omaan toimintaan liittyvat
muutokset (kuvio 1), kaksi vastaajaa sanoi tunnistavansa muutokset jopa erinomaisesti.
Vain kaksi vastaajaa vastasi, ettei yleensa tunnista muutosta. Haastattelussa pureudut-
tiin tarkemmin muutoksen hallintaan. Kyselyssa pyydettiin listaamaan mahdollisia tun-
nistettuja muutoksia. Nama samat muutokset ilmenivat usein myés haastattelussa, josta
saatiin hieman tarkentavaa tietoa. Tarkemmin tunnistettuja muutoksia on listattu muu-

toksenhallintataulukossa.

Haastattelut vahvistivat kasitysta, ettd muutokset yleensa tunnistetaan ja niihin pystytaan
myos reagoimaan. Haastattelun vastausten perusteella ilmenee, etta dokumentointi
saattaa olla puutteellista ja kirjavaa. Esimerkiksi projektirynmassa nostetaan esille plus-
/miinuslistan kaytto tai asennuspaivakirjan tekeminen asennuksissa. Kuitenkaan selkeaa
yhtenaista lomaketta ei tunnu Ioytyvan organisaatiosta, jokainen toteuttaa asian vahan

miten parhaaksi ndkee. Tama tapa saattaa aiheuttaa sen, etta asioita ei kirjata yl6s.

Myyntiryhman haastattelussa kaksi vastaajaa kolmesta nosti esille, etta asioita ei ole
kirjattu ylos esimerkiksi asiakkaan ja myyjan valilla. Tama voi johtaa mahdolliseen muu-
tokseen projektin mydhemmassa vaiheessa. Myyntiryhman vastaukset tukevat nake-
mysta, joka nousi myods projektiryhman vastauksista, eli systemaattisen dokumentoinnin
puuttuminen. Projektiryhmalaisten vastauksissa painotettiin vahvaa yhteisty6td myynti-
miehen ja projektipaallikdn valilla, jotta esimerkiksi lisamyyntia pystytdan harjoittamaan.
Tata varten pitaisi pystya koostamaan esimerkiksi tydmaalla kaytettédvaksi jonkinlaisia

raportoituja suosituslistoja, joiden perusteella pystytdan luomaan tarjouksia.

Suunnittelun haastattelussa vastaajat olivat yhta mielta, etta projektin laajuuden muutok-
set syntyvat yleensa asiakkaan pyynnosta. Vastaajat lisasivat, etta harvoin projektin laa-
juuteen tulee suuria muutoksia. Vastaajat olivat myos yhta mielta, etta vakiotuotteisiin
ajetaan muutoksia liilan kevyesti. Vastaajat toivoisivat selkedmpia vastuukuvauksia, ke-
nelle kuuluu mikakin asia tehtavaksi. Eras vastaaja totesi tdhan, etta tehtavat muutokset
jaavat usein vain muutoksen tekijan tietoisuuteen. Toinen vastaaja toivoi, ettd muutoksia

kasiteltaisiin osastokohtaisissa palavereissa.

Suunnittelun kyselyssa vastaajia pyydettiin luettelemaan keskeisia muutoksia suunnitte-

lun toimintaan. Vastaajilta ei tullut kovinkaan paljon samankaltaisia tunnistettuja muutok-
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sia. Vastaajat tulkitsivat kysymysta laaja-alaisesti omasta nakdkulmasta. Kuitenkin paa-
osin tunnistetut muutokset liittyivat teknisiin piirustuksiin, valmistusmenetelmiin ja mate-
riaaleihin. Erds vastaaja painotti, ettd esimerkiksi tuotannossa tulleet paivitykset tai pa-

rannusmuutokset tulisi saada viestitettyd paremmin suunnittelijalle.

Hallinnossa vastauksissa muutosta arviointiin selkedmmin taloudellisista Iahtokohdista.
Esimerkiksi jos aikatauluun tulee muutos, vastaajat painottivat vaikutusten tarkastamista
kassa- ja tuloutusennusteisiin. Kulurivi ja tulorivi taytyy saada tiedotettua eteenpain
osastojen valilla. Kyselyssa hallinnon tunnistetuissa muutoksissa painottui niin ikaan ta-
loudelliset asiat. Esimerkiksi miten yhtion kassatilanne heilahtelee projektien kassavirto-
jen mukaan, seka miten se saadaan tasapainoon erilaisten etukateen sovittujen limiittien
kanssa. Lisaksi eras vastaaja nosti esiin lainsaadanndlliset muutokset ja erilaisten rapor-

tointien vaatimukset.
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4 POHDINTA

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli kiinnittdd huomiota yhtiéon A:n muutosten hallintaan
asiakastoimitusprojekteissa. Tarkastelun keskidssa oli esimerkiksi, miten asiakkaan vaa-
timat muutokset saadaan dokumentoitua ja sisallytettya projektiin, jotta muutoksista pys-
tyttaisiin saamaan lisdarvoa. Tavoitteena oli tutkia, kuinka muutokset ilmenevat projektin

eri vaiheissa ja kuinka niihin kuuluu reagoida.

Tutkimuksen workshop-osiossa saatiin kartoitettua asiakastoimitusprojektin vaiheet ja
niihin liittyvat muutokset. Muutoksia tarkennettiin edelleen tutkimuksen kysely- ja haas-
tatteluosiossa. Tunnistetut muutokset kerattiin muutoksenhallintataulukkoon, joka luotiin
tutkimuksen aikana ja joka on taman tutkimuksen yksi keskeinen tuotos. Muutoksenhal-
lintataulukko on tutkimuksen konkreettinen tuotos. Tuotoksen lisaksi organisaation osas-

toilta saatiin poimittua useita parannusehdotuksia yhtion tulevaisuutta ajatellen.

4.1 Osastojen keskeiset kehitysajatukset

Myynnissa keskeisimmat parannusehdotukset liittyivat sali-ilmastoinnin erittelyn lop-
puunsaattamiseksi. Lisaksi osastolla ilmeni tarve saada koulutusta esimerkiksi neuvot-
teluista. Kolmas keskeinen asia oli lisata panostuksia markkinointiin, jotta yhtion naky-
vyys paranisi asiakkaiden silmissd. Osastolla ehdotettiin esimerkiksi, ettd verkkosivuja

ja LinkedIn-sivuja uudistetaan.

Myyntiosaston haastatteluiden keskusteluissa ilmeni myos helposti toteutettavia paran-
nuksia, kuten ylimaarainen tarkastuspiste kaynnissa olevassa projektissa. Tama voidaan
esimerkiksi toteuttaa, kun layoutit ovat valmiina. Tassa projektiryhma ja myyja voivat
vield kertaalleen kdyda projektisuunnittelun lavitse ennen kuin 1ahdetaan toteuttamaan
projektia. Lisaksi asennuksiin toivottiin yksinkertaista tarkastuslistaa, johon kerataan

muistutuksia mita otetaan huomioon.

Projektiosastossa selkeaksi kehityskohteeksi nahtiin asennusvaihe. Tahan osastolla eh-
dotettiin, ettd luotaisiin yhtenevainen dokumentti asennusvaiheen riskikartoituksesta,
joka I6ytyisi projektikansiosta. Riski on epavarma tapahtuma, joka voi vaikuttaa negatii-

visesti tai positiivisesti projektin tavoitteisiin, kuten aikaan, laatuun ja laajuuteen. Projek-
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tin riskinhallinta on tapa, jolla seurataan, tunnistetaan ja analysoidaan uusia riskeja. Ris-
kinhallintaa tulee harjoittaa, koko projektin elinkaaren ajan (PMI 2017). Lisaksi ryhmassa
toivottiin plus/miinuslomakepohjaa, joka I6ytyisi projektikansiosta. Koulutusta ryhmassa
toivottiin, etenkin uudesta suunnittelutydkalusta, jotta sen hyddyt saadaan vahvemmin
esille. Ryhmassa nostettiin, ettd asennusvaihe on usein haastavin osa-alue projektissa.
Taman vaiheen koulutukseen kannattaa panostaa enemman. Yrityksen johdon kannat-
taa mallintaa ja ohjeistaa oleellisimmat seikat asennusvaiheelta. Tama hoituisi parhaiten,
jos organisaatiosta |6ytyisi asennusvaiheeseen esimerkiksi asennuspaivakirjalomake,
josta l6ytyisi oleellisimmat huomioitavat asiat. Lomakkeeseen voisi esimerkiksi laittaa
tuntiseurannan ja tavoiteajan, jotta asennus pysyisi budjetissa. Haastattelun keskuste-
luissa kavi ilmi, ettd projektipaallikon taytyy tietdd hyvin laaja-alaisesti asioista, tdhan ei
riitd pelkastaan tietdmys tekniikasta. Projektimaailman akateeminen tutkimus tukee tata
nakemysta. Esimerkiksi Kerzner (1092, 2013) kirjoittaa, ettd projektilahtdinen ajattelu
lahtee nykyaan siita, ettd projekteja johdetaan kuten yritystenkin liiketoimintaa. Projekti-
paallikéiltd odotetaan enemman likketoiminnallisia paatdksia kuin puhtaasti projektiin liit-
tyvia paatdksia. Projekteista saadaan parempaa tuottoa, kun kaupalliset asiat otetaan

vahvemmin keskioon.

Suunnitteluosaston haastattelussa tuotiin esille, ettd tyypillisesti suunnitteluun liittyvat
muutokset tulevat asiakkaalta. Akateeminen tutkimus puoltaa tata vaitetta. Esimerkiksi
Yap ym. (2017) tutkimuksessa Collaborative model: Managing design changes with
reusable project experiences through project learning and effective communication, Kir-
joittajat vahvistavat, etta aikaisempien I6yddsten mukaan, suunnittelumuutokset syntyvat

asiakkaan tarpeesta muuttaa projektia (Yang & Wei 2010, 1262).

Suunnitteluryhma nosti vahan samankaltaisen asian esille kuin myyntiryhma. Suunnitte-
luryhmassa niin ikdan toivottiin vahvempaa vuorovaikutusta myynnin kanssa, esimer-
kiksi myyntivaiheen katselmuksessa tulisi vahvemmin hyddyntaa suunnittelijoiden tek-
nistd osaamista. Lisdksi suunnittelussa nostettiin esille, ettd raataldidysta erittelysta
saattaa puuttua tuntikustannuspaikkoja, eli myynnissa ei valttdamatta osata nahda kuinka
paljon tietyt vaiheet vievat suunnittelun tunteja. Taman takia myynnin ja suunnittelun va-
lilld on hyva kayda lavitse erittely, ennen kuin se myydaan asiakkaalle. Suunnitteluryh-
massa nostettiin esille saanndllisten palaverien merkitys, jotta yhteiset asiat etenevat ja
pystytaan kdymaan lavitse uusia opittuja asioita. Oppiminen aikaisemmista projekteista

on kriittistd suunnittelumuutoksien hallinnassa. On tarkeaa oppia virheista, eika toistaa
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virheitd uudelleen. Tama on jatkuvan parantamista ja osa oppimiskokemusta (Yap ym.
2017, 1265).

Hallinto toivoisi, etta tulevaisuudessa sopimusrahoitusjarjestelmat nostettaisiin vahvem-
min huomioon organisaatiossa. Ennen kuin myydaan projektit, pitaisi hankinnoille saada
turvattua rahoitus. Tahan ehdotettiin, ettad tarjouskatselmukseen lisataan kohta, jossa
asia tarkasteltaisiin. Tama kohta kannattaa huomioida Iahinna riittdvan suurissa projek-
teissa. Samassa yhteydessa olisi hyva pohtia, kenelta toimijalta ostetaan ja kuinka suu-
ria ostoja tehdaan. Jo myyntivaiheessa taytyy alkaa pohtia mika on projektin tulovirta ja
miten se suhteutetaan maksujen eraantymiseen. Osastossa nousi ehdotus, ettd organi-
saation kaupalliset ehdot olisi hyva koota yhteen paikkaan ja tiedottaa projektia ja myyn-

tia mista nama loytyvat.

4.2 Miten tutkimuksessa onnistuttiin ratkaisemaan ongelmat

Tutkimuksen avulla saatiin luotua selked kuva, miten ja mihin kaikkialle muutokset vai-
kuttavat tutkimuskohteena olevan organisaation projektitoiminnassa. Muutoksia ja vai-
kutuksia kerattiin ylos taulukkoon, josta selvida kokonaiskuva. Tutkimuksen tuloksena
keskeisimmat kehittdmisajatukset organisaatiossa liittyvat kolmeen asiaan: projektin ref-
lektoinnin kehittdminen, kommunikaatioon panostaminen ja muutoksen hallinnan pro-

sessimainen tyéskentelytapa
Lessons learned

Taman tyon tutkimuksen osuudessa nousi esille projektin reflektoinnin merkitys ja sen
dokumentointi. Reflektoinnin tunnetumpi nimitys on lessons learned. Aikaisempi koke-
mus kertoo, mitéd on mahdollista tehda (ja mita ei). Tama antaa vaikutusvaltaa ja estaa
ilmidn, jossa pyora keksitdan aina uudelleen (Kotnour 2000). Huolellinen valmistautumi-
nen estaa yleisimmat virheet (Duffield & Whitty 2016). Ehdotan, etta jatkossa reflektointia
tuodaan organisaatiossa nakyviin paremmin. Projektin loppuraportissa tulee olla selke-
asti dokumentoituna onnistumiset ja epdonnistumiset. Lisaksi, ennen kuin uutta projektia
aletaan toteuttaa, projektipaallikon olisi hyva kayda 1-3 vastaavanlaisen projektin loppu-
raportit lavitse ennen aloituspalaveria. Suosittelen, ettad projektipaallikkd koostaisi aikai-
semmista raporteista yhteenvedon, josta nakyisi miten aikaisempia oppeja tullaan pro-
jektissa hyoddyntamaan. Aikaisempien projektien loppuraporttien oppimiskokemukset

voivat kasitelld esimerkiksi samaa tehdasta tai samaa tuotetta, jota myydaan uuteen
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kohteeseen. Tyypillisesti loppuraportin reflektiovaiheessa tulisi pohtia kolmen kysymyk-
sen kautta: mika meni oikein, mika meni vaarin ja missa taytyy parantaa tulevaisuudessa
(Rowe 2008).

Kommunikaatio

Tutkimuksen kyselyssa enemmisto vastaajista vastasi, ettd kommunikaatio toimii (tau-
lukko 3). Sen sijaan haastatteluosiossa huomasin, ettd kommunikaatiossa oli ristiriitaisia
vaittdmia vertauksena kyselyn tulokseen. Tyypillisesti osastoissa tuotiin esille, etta vies-
tintad osastojen valilla oli heikkoa. Keskeiset sidosryhmat projektin sisalla valittelivat, etta
tieto ei liiku tarpeeksi sujuvasti. PMI (2013) raportin mukaan yksi viidesosa projekteista
epaonnistuu tehottoman viestinnan takia. Projektinhallinnan tarkeimpia onnistumisen te-
kijoita on tehokas kommunikointi sidosryhmille (Project Management Institute 2013).
Projektin onnistumiseen vaikuttavana tekijana, viestinta on aina naytellyt keskeista roo-
lia, koska projektimaailmassa viestinta on viime kadessa ihmisten valista kayttaytymista.
Tiedonkulun katkokset, sidosryhmien, asiakkaiden ja projektiryhman kesken voi johtaa
huonoihin ja epataydellisiin vaatimuksiin, mikd aiheuttaa hallitsemattoman muutoksen
(Phua 2005, 45-46; Integrated management Systems, 2007; Bjarnason ym. 2012,
1107-1124). Sidosryhmien viestinnassa korostuu vahvasti suorat- ja epasuorat keskus-

telut, joista saadaan ymmarrysta ulkoisten sidosryhmien tarpeista (Butt ym. 2016, 1582).

Tulevaisuudessa yhtiossa kannattaisi alkaa vahvemmin pohtia, mitkd ovat projektin ul-
koiset ja sisaiset sidosryhmat, ja kun ndma ovat selvilla, tulisi luoda sidosryhmille oma
viestintdsuunnitelma. Kaytannossa yhtion projekteissa asiakkaalta tulee jo tietynlaista
vaatimusta, miten viestitddn esimerkiksi projektin etapeista. Naiden vaatimukset tulisi
asettaa rungoksi, jonka pohjalta luodaan viestintasuunnitelma sisaisille ja ulkoisille si-
dosryhmille. Turney (2014, 225) esittelee projektin sidosryhman analyysin. Tama lahtee
neljasta aktiviteetista. Ensimmaisena tulisi tunnistaa sidosryhmat. Taman jalkeen sidos-
ryhmat kirjataan ylds, jolloin ne priorisoidaan tarkeysjarjestykseen. Lopuksi luodaan
suunnitelma, miten ne sitoutetaan ja miten niista irtaudutaan. Lehtinen (2021, 111) tulee
vaitoskirjassaan niin ikdan johtopaatokseen, etta ulkoiset sidosryhmat saadaan sitoutet-

tua projektiin noudattamalla kolmea nakdkulmaa: organisoi, harjoita ja kommunikoi.
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Muutoksen hallinnan prosessin integroiminen osaksi projektijohtamisjarjestel-

maa

Tutkimuksen aikana huomasin, etta organisaatiossa ei ole muutoksen hallintaan luotuna
varsinaista muutoksen hallinnan prosessia eli organisaatiosta ei I0ydy selkedad menette-
lya, mitd tehdaan, kun ulkoinen muutos ilmaantuu. Organisaation haastattelussa ilmeni,
etta henkilosto kuitenkin vaikutti padosin tunnistavan ja tiedostavan mita tulee tehda, kun
muutos ilmaantuu kulloisessakin tilanteessa. Organisaatiossa kuitenkin puuttui doku-
mentoitu tapa toimia. Suosittelen, etta organisaatiossa lahdetaan panostamaan jatkossa
laajuuden eli erittelyn hallinnan kautta muutoksen hallintaa esimerkiksi Turnerin (167,
2014) viiden tekijan mallilla. Erittelyn hallinnassa voidaan hyédyntaa ositusta (WBS), jol-
loin tyétehtavia pystytdan seuraamaan, maarittelemaan ja tarkistamaan paremmin. Or-
ganisaation sisalla kannattaisi pohtia jonkinlaisen muutoslokin kaytt6on ottamista (liite
3), tama pakottaisi projektipaallikot dokumentoimaan muutoksia. Millhollan (2008) kirjoit-
taa artikkelissa Scope change control, etta projektit ovat aina yhtd muutosta. liman sys-
temaattista muutoksen hallintaa, projekti kohtaa ennemmin tai myéhemmin sudenkuop-
pia. Jollei projektipaallikké hallinnoi projektin laajuutta ja dokumentoi muutoksia, projekti
altistuu sidosryhmien mielivallalle. Tyypillisesti kiistaa tulee, mita projektin laajuuteen ku-
luu ja mita ei kuulu, tai sitten sidosryhmat tuovat uusia ideoita ja tapoja projektiin, joka
voi, niin ikdan vaikuttaa projektin aikatauluun, kuluihin ja lopputuotteisiin. Paras tapa hal-
lita projektin laajuutta on suora, yksinkertainen menetelma, jonka projektin sidosryhmat

ymmartavat ja voivat noudattaa.

Organisaatiossa kannattaa kuitenkin pohtia tarkkaan, kuinka pitkalle muutoksen hallin-
nan dokumentointia halutaan vieda. Jos toimintaa ajetaan liialliseen byrokratiaan, hidas-
taa se reagoimista muihin muutoksiin, joita projektimaailmassa vaistamatta tulee. PMI:n
uusimmassa raportissa (2021) todetaan, etta joustavat ja ketterat organisaatiot keskitty-
vat lopputulokseen enemman kuin itse prosessiin. Raportin tutkimuksen mukaan pande-
miasta (Covid-19) ovat parhaiten selvinneet yritykset, jotka ovat omaksuneet nopeasti
uudet toimintatavat, kun liiketoiminta muuttui vime vuoden aikana. Mikali organisaatio
on orjallisesti vastannut muuttuneeseen tilanteeseen kayttamalla hyvaksi vanhoja perin-
teisia keinoja, on tdma kasvattanut riskeja etenkin hallitsemattomiin muutoksiin (PMI
2021).
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4.3 Tutkimuksen |6ydokset, luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimuksen lI6ydokset

Tutkimus toi uutta tietoa muutoksen hallinnasta. Muutokset ovat nyt vahvemmin tutki-

muksen tulosten my6ta tunnistettu organisaatiossa. Lisdksi organisaatioon syntyi uusia

kehitysehdotuksia, joita voidaan alkaa systemaattisesti toteuttamaan. Organisaatiolla oli

selkea tarve pyrkia tunnistamaan muutokset, johon tutkimus sai vastattua.

Tutkimuskysymykset

1.

Miten muutos vaikuttaa projektin eri vaiheisiin?

Tutkimuksen avulla luotu muutoksenhallintataulukko osoittaa selkeasti, etta jo-
kaiseen projektin vaiheeseen ulottuu jokin muutos ja silld on aina syy-seuraus-
suhde. Jatkossa projektiryhmalaisten on tiedostettava, ettd kaikki tapahtuu
syysta.

Voidaanko muutoksesta oppia tai saada lisdarvoa?

Muutoksesta voidaan oppia ja sen tiedostaminen tai tunnistaminen ohjaa projek-

tiryhman toimintaa. Tdma mahdollistaa projektin onnistumista.

Miten kommunikointi toimii asiakastoimitusprojektin sisalla?

Tutkimuksen tuotoksena on havaittu, ettd kommunikaatiolla on keskeinen rooli
projektin onnistumisessa. Ennen projektin alkua yhtidssa kannattaa luoda sidos-
ryhmille  kommunikointisuunnitelma. Kommunikointisuunnitelma taytyy luoda,
jotta projektihenkildstésta saadaan kaikki panos irti, tdma ratkoo vaikeuksia, joita
projektin aikana syntyy. Viestintasuunnitelma rakentaa luottamusta. Mikali vies-
tintdsuunnitelmaa ei ole luotu, projektiryhmalaiset eivat valttamatta saa oleellisia

tietoja projektista (Integrated Management Systems 2007).

Pystytdanké muutoksista saamaan kaupallista lisdarvoa?

Kaupallista arvoa pystytdan saamaan ulkoisista muutoksista, jolloin projektin laa-
juus muuttuu. Tutkimuksen Kirjallisuusosiossa kasitellaan lomakepohjaista mal-
lia, jos projektin laajuuteen tarvitsee tehda muutoksia. Lomakepohjaisella mallilla

muutokset saadaan dokumentoitua systemaattisesti.
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Luotettavuus

Tutkittava alue eli muutoksen hallinta projektitoiminnassa oli hyvin laaja osakokonaisuus.
Minulle tuli yllatyksena, kuinka monesta eri nakokulmasta asiaa voi lahestya. Tama tut-
kimus suoritettiin kayttamalla hyodyksi laadullista tutkimusta. Tutkittava joukko oli aika
pieni. Jatkoa ajattelen laadullisessa tutkimuksessa kannattaisi ottaa koko yhtién henki-
16st6 mukaan. Tama edellyttaisi, ettd myds tuotekehitys ja johto olisi kokonaisuudessaan
tutkimuksen kohteena, jotka tassa tutkimuksessa oli rajattu pois. Jatkossa haastattelu-
ja kyselyjen kysymyksiin pitaisi kayttdaa enemman aikaa. Taman tutkimuksen kysymykset
oli suunnattu vahan joka osa-alueeseen. Omasta mielestani tama vaikeutti [6ytaa yhden-

mukaisuutta vastauksissa.
Tutkimuksen rajoitukset

Taman opinnaytetyon tuloksia on hankalaa siirtdd muualle, koska tutkimus on raataloity
tietyn yhtidn tarpeeseen. Toisaalta tutkimuksen metodit ja aineisto antavat ajatuksia ja
tapoja tutkia muutoksen hallintaa projektimaailmassa. Jatkotutkimuksia ajatellen kannat-
taisi alkaa vahvemmin pohtia, minkalaisilla tavoilla muutokseen kannattaa reagoida. Li-
saksi muutoksen hallinnasta voisi saada enemman irti, jos tutkitaan vain tiettyja osa-
alueita, kuten organisaation sisaistd muutosta. Tassa opinnaytetydssa on keskitetty niin
sisaisiin kuin ulkoisiin muutoksiin. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla myds, kuinka luo-

daan muutoksenhallintaprosessi yritykseen.

4.4 Yhteenveto

Tutkimuksen tuotoksena syntyi taulukko, jolla pystytaan havainnollistamaan muutoksia,
jotka vaikuttavat asiakastoimitusprojektiin. Tutkimuksen keskeisimmat I0ydokset tiivisty-
vat kolmeen asiaan: dokumentoidun reflektoinnin merkitys, sisdisen viestinnan merkitys

ja prosessimainen toimiminen, kun projektin laajuus muuttuu.

Haastatteluvaiheessa selvisi, etta sisaisen viestinnan painoarvo nousi suureksi lIahes jo-
kaisessa osastossa. Vuorovaikutusta tarvitsee lisata niin osastojen valilla kuin yhtion ul-

kopuolistenkin sidosryhmien valilla.

Toinen seikka, joka nousi esille niin vastaajien vastauksissa kuin kirjallisista lahteist3,

korostaa oppimiskokemusten eli reflektointien merkitysta. Tietoa tulee jakaa projek-
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tiorganisaation sidosryhmien kesken. Kolmanneksi asiaksi opinnaytetyé nostaa proses-
simaisen tekemisen merkitysta, tiettyja asioita tulee pystya dokumentoimaan, kun muu-
tos ilmaantuu. Tatd samaa nakemysta tukee myos akateeminen kirjallisuus. Esimerkiksi
Khan (2006) kirjoittaa artikkelissaan Project scope management, etta onnistuneen pro-
jektin laajuuden hallinta maarittda, kuinka onnistunut projektista tulee projektipaallikolle
ja projektiryhmalle. Muutokset ovat vaajaamatdén osa projektia, eika niita tule pelata.
Avainsidosryhmat tulee pitaa informoituna, mikali muutos kohdistuu projektin laajuuteen,
joka vaikuttaa projektin aikaan, kuluihin ja laatuun. Samaan lopputulokseen tulee myos
Mirza ym. (2013) artikkelissaan Significance of scope in project success. Mikali projektin
laajuutta ei sisaisteta tai sita ei ole maaritelty projektin alussa, muodostuu siitd suurimpia

syita projektin epaonnistumiseen johtavista tekijoista.

Opinnaytety6 prosessina oli vaativa, tutkimuksen aihealue oli minulle uusi, joten sen la-
pikayminen antoi uutta ymmarrysta muutoksen hallintaan ja projektitoimintaan. Tutki-

muksen lapimenoa hidasti henkilokohtaisessa elamassa tapahtunut |&heisen poismeno.

Tutkimuksen alkuvaiheessa toteutettu kysely, haastattelu ja tydpajavaihe olivat mielen-
kiintoinen prosessi kaiken kaikkiaan. Eniten hyotya tuli tydpajavaiheesta, josta saatiin
suurimmat suuntaviivat asiakastoimitusprojektin muutoksen hallintaan. Kysely ja haas-
tattelu olisi kannattanut suunnitella ja kayda lavitse isommalla ryhmalla. Merkittava on-
gelma oli valtavan aineiston lapikaynti, josta ei kuitenkaan pystynyt vetamaan lIaheskaan
aina suuria yhtenevaisia johtopaatoksia. Tutkittavan joukon persoonat ja kokemus vai-
kuttivat vastauksissa. Jatkossa kysely ja haastattelu kannattaisi olla kevyempia. Lisaksi
itse kyselyn tuotokset jaivat aika vaisuiksi. Tulevaisuudessa otosjoukkoon kannattaa ot-
taa mukaan koko yhtid, koska yhtidén henkilémaara on vain alle 30. Positiivisena asiana
voidaan todeta, etta tyodn tuloksia on kuitenkin otettu organisaatiossa kayttoéon, joten sel-

keasti tutkimuksen vaiheet ovat herattaneet ajatuksia organisaatiossa.
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Haastattelukysymykset

Projektiryhman haastattelukysymykset

1.

9.

10.

Miten reagoit/toimit projektitoimintaan liittyvaan muutokseen, niin sisaiseen

kuin ulkoiseen muutokseen?"

Minkalainen on tyypillinen asiakkaasta johtuva muutos? Pystytdanko se

dokumentoimaan? Miten se dokumentoidaan?

Miten viestit sidosryhmien valilla, onko tama suunnitelmallista?

Miten vanhojen projektin opit nakyvat tydssasi?

Millainen ongelma on projektien pysyminen tilatussa laajuudessa?

Miten seuraat valmistusprosessia? Onko sen seuranta riittavalla tasolla?

Pystytdanko asennusvaiheen aikaisiin muutoksiin reagoimaan riittavalla ta-
solla? Mita jos asiakkaalta tulee silloin muutostarpeita, saadaanko ne kau-

pallistettua?

Miten pystyt seuraamaan koko projektin elinkaarta? Sujuuko seuranta? Su-

juvatko kayntiinajo, koulutus ja takuuajan mittaukset riittdvan hyvin?
Naetkd niiden toiminnassa kehitettavaa?"

Riittavatké mielestasi projektiryhman resurssit projekteihin?

Myyntiryhman haastattelukysymykset

1.

Onko olemassa jonkinlaista kysymyspatteristoa, jolla selvitetdan lahtotie-
toja asiakkaalta? Jos on niin toimivatko ne riittavalla tasolla? Tarvitseeko

jotain muuttaa kehittaa?
Toimivatko mallierittelyt riittavalla tasolla?

Tarvitseeko sopimuksen tekemisprosessia kehittaa? Talla hetkelld runko
tulee asiakkaalta, onko se hyva tapa toimia? Mennaanko liian paljon asiak-

kaan ehdoilla?
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11.
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Saadaanko projektivaiheessa ilmenneet asiakkaasta johtuvat muutostar-

peet kaupallistettua riittdvan hyvin?
Miten asennuksien hinnoittelu toteutetaan?

Onko yhtidlla koottu suositeltavat kaupalliset ehdot yrityksen nakdkul-

masta? Jollei ole tarvitaanko sellaisia?

Miten varmistetaan, ettd myyntiprojektin jokainen osa-alue on budjetoitu

mukaan projektiin?
Miten palaute nakyy tyossasi?

Miten palautetta keratdan asiakkaalta? Saatko sita riittavasti? Jollet saa

mika voisi olla juurisyy siihen?
Miten varmistat, etta sinulla on riittavat lahtotiedot?

Toimiiko mielestasi kommunikaatio projektipuolen vaen ja myynnin kesken

riittavalla tasolla?

Suunnitteluryhman haastattelukysymykset

1.

Miten vakiotuotteiden muutokset ajetaan |api organisaatiossa? Siirtyykd

tieto riittdvan hyvin seuraaviin projekteihin?"

Toimiiko kommunikaatio riittdvan hyvin ulkoisten ja sisaisten sidosryhmien

valilla? Miten sita voisi parantaa?
Koetko saavasi apua projekteissa, vai jaatkd yksin ongelmien kanssa?

Miten reagoit sisaisiin ja ulkoisiin muutoksiin? Jaakd naistd dokumentaa-

tiota?

Mista saat palautetta? Saatko palautetta riittdvasti omasta tydpanokses-

tasi?
Pystytkd palautteella kehittdmaan itseasi?"

Pystytkd seuraamaan ja hallinnoimaan suunnittelun alihankkijoita riittavalla

tasolla?

Tunnetko tuotteet riittdvan hyvin? Tarvitaanko koulutusta?
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Hallintoryhman haastattelukysymykset

1. Minkalaisia ulkoisia muutoksia voi tulla liittyen projektien talouspuoleen?
Miten naihin pystytaan reagoimaan? Saadaanko muutokset dokumentoitua

ja kirjattua?"

2. Miten mahdollisista projektin talouspuolen muutoksista, tiedotetaan muulle

organisaatiolle?"

3. Mitka ovat mielestasi yleisimmat syyt, etta laskutus viivastyy?
4, Miten myohastymista pystytdan estamaan?"
5. Koetko etta olet riittdvasti mukana kaupallisen prosessin myyntivaiheessa?

Konsultoidaanko sinua esim. maksuehtoihin liittyvissa asioissa"

6. Onko sopimuksen tekeminen yhtidssa riittavalla tasolla? Tuleeko pohja
aina asiakkaalta? Pystytdankd vanhoja sopimuksia hyddyntdmaan? Loyty-

vatkd ne aina projektin alta vai kootaanko ne jonnekin yhteen?

7. Koetko ettd pystyt vaikuttamaan tydnkuvaasi riittavasti? Jollet koe, niin

osaatko avata mista se johtuu?
8. Mihin projektitoiminnan osa-alueeseen yhtidssa pitaisi kiinnittdd huomiota?
Lisdhaastattelukysymykset, ndma kysymykset ovat kaikille ryhmille yhteiset
1. Miten ennakoit projektitoiminnan riskeja?

2. Koetko, etta on tarpeellista kehittaa projektinhallinnassa kaytettavia mene-

telmia? Jos koet, mita ne olisivat

3. Ovatko nykyisin kaytossa olevat projektinhallintamenetelmat kuvattu mie-

lestasi riittavasti ja selkeasti?

4. Mika tai mitka ovat projekteissa mielestasi yleensa olleet haastavia osa-

alueita projekteissa ja naet kehitystarpeita?
5. Mista laajuuden muutos (scope) yleisemmin projekteissa aiheutuu?

6. Onko mielessasi jotain muuta kehitettavaa liittyen projektitoimintaan?
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Kyselyn kysymykset

Muutoksen hallinta - myyntiosasto

1. Tunnistatko myyntityéhon liittyvit tyypilliset muutokset?

En tunnista muutoksia
En yleensa tunnista muutoksia
Ei samaa eika eri mielta

Tunnistan oleelliset muutokset

00000

Tunnistan hyvin muutokset

2. Luettele 3-5 keskeisintd muutosta liittyen projektitoimintaan

3. Toimiiko kommunikaatio myynnin jJa muiden sidosryhmien vililla (sisdiset
ja ulkoiset sidosryhmat)?

Kommunikaatio ei toimi ollenkaan
Kommunikaatio ei yleensa toimi

Ei samaa eika eri mieltd

Kommunikaatio toimii

OO0 OO0O

Kemmunikaatio toimii erinomaisesti

4. Jos kommunikaatio ei mielestési toimi, luettele 3-5 keskeisti syyta
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5. Kdydaanko projekteista lessons learned tai koetko muuten saavasi
palautetta riittavasti?

En koe saavani ollenkaan palautetta

Saan harvoin palautetta

Saan palautetta

O
2
() Eisamaa eiké eri mielta
O
®

Saan palautetta erittdin usein

6. Mikili et koe saavasi palautetta, miten asiaa mielestasi tulisi vieda
eteenpiin?

7. Toimiiko etityoskentely omassa tyokuvassasi?

() Etatydskentely ei toimi ollenkaan
O Etatydskentely ei yleensa toimi
() Eisamaa eiké eri mieltd

() Etatydskentely toimii

(J Etatydskentely toimii erinomaisesti

8. Tarvitseeko etitydskentelya kehittadd, jos tarvitsee niin miten?
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9. Koetko, ettd sopimuksen tekemisesta loytyy riittavasti materiaalia ja
ohjeistusta?

O

(:) Mielesténi tassé on kehitettavaa
() Eisamaa eika eri mielta
O Téamé on riittévalla tasolla

() Tamé on erittdin hyvalld tasolla organisaatiossani

10. Jos koit, ettd materiaaleja ja ohjeistuksia tarvitaan lisda, niin mihin tulisi
kiinnittdd huomiota?

11. Koetko lihtdtietojen saamisen hankalaksi?

Koen tdman erittdin haastavaksi
Koen tdman melko haastavaksi
Ei puolesta eika vastaa

Tassa el yleensa ole ongelmaa

ONCHONON®

Tama asia sujuu mainiosti

12. Jos koet ldhtotietojen saamisen hankalaksi, mistd se mielestési johtuu?
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13. Koetko saavasi riittavisti apua tarjouksen tekemiseen?

En saa ollenkaan apua
En saa tarpeeksi apua
Ei puolesta eika vastaa

Saan apua tarvittaessa

O00O0O0

Saan apua aina

14. Riittaako aikasi sujuvaan asiakasmyyntityohon?

Aikani ei ikina riita
Aikani ei yleensa riitd
Ei puolesta eiké vastaa

Aikani riittaa

OO0O0OO0O0

Aikani riittaa erittain hyvin

15. Jos koet, etta aikaisi ei riitd, mista seikoista se mielestési johtuu?
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16. Tunnistatko mielestisi riskit myyntiprojekteissa?

En tunnista ollenkaan
En tunnista yleensa

Ei puolesta eikd vastaan
Tunnistan riskit

Tunnistan riskit erittain hyvin

OO0O0O0O0

17. Miten riskeja kasitelldan organisaatiossasi? Toimiiko prosessi?
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Muutosten hallinta - projektiosasto

1. Tunnistatko projekteihin liittyvit tyypilliset muutokset?

En tunnista ollenkaan muutoksia
En yleensa tunnista muutoksia
Ei samaa eika eri mieltd

Tunnistan oleelliset muutokset

COQ0O O

Tunnistan hyvin muutokset

2. Luettele 3-5 keskeisintd muutosta liittyen projektitoimintaan

3. Toimiiko kommunikaatio muiden sidosryhmien valilla (sisaiset ja
ulkoiset)?

Kommunikaatio ei toimi ollenkaan

Kemmunikaatio ei yleensa toimi

Kommunikaatio toimii

Kommunikaatio toimii erinomaisesti

O
O
() Eisamaa eika eri mielta
O
O

4. Jos kommunikaatio ei mielestasi toimi, luettele 3-5 keskeisinta syyta
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5. Koetko saavasi tarpeeksi palautetta?

O En koe saavani ollenkaan palautetta
Saan harvein palautetta
Ei samaa eika eri mielté

Saan palautetta

O00O0O

Saan palautetta erittiin usein

6. Mikali et koe saavasi palautetta, miten asiaa tulisi vieda eteenpain?

7. Toimiiko etitydskentely omassa tyokuvassasi?

O Etatydskentely ei toimi ollenkaan
Etatydskentely ei yleensa toimi
Ei samaa eika eri mieltd

Etatydskentely toimii

el els

Etétyoskentely toimii erinomaisesti

8. Tarvitseeko etitydskentelyd kehittaa, jos tarvii niin miten?
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9. Koetko haasteelliseksi seurata projektin kulkua?

() Koen erittéin haasteelliseksi
() Koen melko haasteelliseksi
() Eisamaa eiké eri mielta

() Projektin seuranta toimii hyvin

() Projektin seuranta toimii erinomaisesti

10. Jos koet haasteelliseksi seurata projektia, mika voisi olla tdhén
keskeinen syy?

11. Onko mielestisi yhtion toimittajaverkosto kunnossa?

Verkosto ei ole ollenkaan kunnossa
Verkostostossa on Kehitettavaa

Ei samaa eika eri mieltd

Verkosto on riittévalla tasolla

Verkosto on erittain kattava

OO0 00

12. Jos koet, ettd verkostoa tulee kehittdd, niin mihin osa-alueeseen pitéisi
panostaa?
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13. Hallitsetko projektidokumentoinnin?

O En hallitse ollenkaan dokumentointia
En hallitse riittdvasti dokumentointia
Ei samaa eika eri mielta

Hallitsen dokumentoinnin

O00O0O

Hallitsen dokumentoinnin erinomaisesti

14. Jos koet, ettd dokumentoinnissa on sinulla haasteita, mista se mielestasi
johtuu?

15. Koetko, ettd projektiryhman resurssit riittavat projekteihin?

() Resurssit eivét riita
Resurssit eivat usein riita
Ei samaa eika eri mielta

Resurssit ovat riittéavat

OO0O0O0

Projektiryhma on erittéin hyvin resurssoitu

16. Jos koet, etta resurssit eivit ole riittdvit, niin missi yleensi tarvitaan
lisdresursseja?
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17. Koetko, etta on tarpeen kehittéa projektinhallintamenetelmia?

En koe, menetelmat ovat jo nyt hyvat
Menetelmét ovat tarpeeksi hyvid
Ei samaa eika eri mielta

Menetelmissa on parantamisen varaa

ONCRCNONG

Menetelmissa on huomattavia puutteita

18. Jos koet, ettd on tarpeen kehittdad projektinhallintamenetelmia, mihin
pitdisi kiinnittda huomiota?
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Muutoksen hallinta - suunnittelu

1. Tunnistatko suunnitteluun liittyvit tyypilliset muutokset?

En tunnista ollenkaan muutoksia
En yleensa tunnista muutoksia
Ei puolesta eika vastaa

Tunnistan muutokset

CORQ0OD

Tunnistan muutokset erinomaisesti

2. Luettele 3-5 keskeisintd muutosta liittyen suunnittelutoimintaan?

3. Koetko etta tiedonkulku liikkuu suunnittelutoiminnassa sujuvasti, niin
sisdisten kuin ulkoisten sidosryhmien valilla?

Tieto ei liiku juuri koskaa
Tieto liikkkuu huonosti
Ei puolesta eika vastaan

Tieto liikkuu

Tieto likkuu erinomaisesti

OO0 00O

4. Jos mielestasi tieto ei lilku, mista se voisi johtua? Luettele muutama syy
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5. Saatko palautetta tarpeeksi toiminnastasi?

O En saa ikina palautettta
Saan harvoin palautetta
Ei puolesta eika vastaan

Saan palautetta

O00O0O

Saan erittain usein palautetta

6. Jos koet, etta et saa palautetta, mita asialle voisi mielestidsi tehda?

7. Toimiiko etitydskentely mielestasi riittavélla tasolla?

() Eitoimi ollenkaan
Ei toimi hyvin
Ei puolesta eika vastaan

Kaytantd toimii

el els

Kaytantd toimii erinomaisesti

8. Tarvitseeko etdtydskentelya kehittas, jos tarvitsee niin miten?
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9. Saatko tarvittavat lahtotiedot projektin alussa?

() Tietoja on erittdin vaikeaa saada
() Tietoa on haastavaa saada

() Eipuolesta eiké vastaan

(:) Lahtétiedot ovat yleensé selvilla

() Lahtétiedot ovat aina saatavilla

10. Jos koet lihtotietojen saamisen haastavaksi, mita asialle voisi tehdi ja
mista se johtuu?

11. Onko suunnitteluprosesin seuranta ja hoitaminen riittivan selkeda
organisaatiossa?

() Seuranta on erittéin sekavaa
Seuranta on haastavaa
Ei puolesta eika vastaan

Seuranta on selkeds

Qo0

Seuranta on erittdin selkeda

12. Jos koet seurannan sekavaksi, mita asialle voisi tehda?
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13. Saadaanko toimittajilta suunnitteluun liittyva riittdva dokumentaatio ja
muu oleellinen tieto?

{:J Ei saada koskaan
O Saadaan harvoin
Ei puolesta eika vastaan
Tiedot saadaan yleensa

Tiedot saadaan aina

O OO0

14. Jos tiedonsaannissa on ongelmia, mita asialle voitaisiin tehda? Mita
tietoja ei yleensi saada?

15. Onko suunnitteluosaston tyovilineet riittavilla tasolla? Toimivatko
kaikki softat? Osaatko kadyttaa niita?

'Q Ei ole ollenkaan riittévallé tasolla
'D Ei ole riittavalla tasolla
() Ei puolesta eiké vastaan

() Ovat riittavalla tasolla

O Tyovélineet ovat erinomaiset

16. Mikali tyovalineita pitaisi parantaa, mista l1oytyy oleellisimmat
puutokset?
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17. Riittavatko resurssit suunnittelutoiminnassa?

() Reseurssit riittévét erittdin huonosti
Resurssit eivat aina riita
Ei puolesta eiki vastaan

Resurssit ovat riittévat

Qo000

Resurssit ovat erinomaiset

18. Jos koet, ettad resurssit eivit riitd, missd osa-alueissa se usein nidkyy?
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Muutoksen hallinta - Hallinto

1. Tunnistatko hallinnon toimintaan liittyvét oleelliset muutokset?

En tunnista ollenkaan
En yleensa tunnista

Ei puolesta eika vastaan
Tunnistan muutokset

Tunnistan erinomaisesti

COQ0O O

2. Luettele 3-5 keskeisintd muutosta liittyen hallintoon

3. Toimiiko kommunikaatio hallinnon ja muun projektivaen kesken?

() Ei toimi koskaan
() Eiyleens4 toimi
O Ei puolesta eiké vastaan

() Toimii

O Toimii erinomaisesti

4. Jos koet, etti kommunikaatio ei toimi, mita mieslestasi pitaisi tehda
asialle?
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5. Koetko saavasi riittavasti palautetta?

O En saa ikina palautetta
O En saa palautetta
() Saan palautetta

O Saan palautetta usein

6. Jos koet, etti et saa palautetta, mitad mielestési pitaisi tehda?

7. Toimiiko etityoskentely omassa tyokuvassasi?

Ei toimi ollenkaan

Ei yleensa toimi

Ei puolesta eika vastaan
Toimii hyvin

Toimii erinomaisesti

ORONONONG®)

8. Tarvitseeko etityotd kehittdd? Jos tarvitsee niin miten?
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9. Onko projektien taloushallinnon suunnittelu sujuvaa?

() Eioleiking

() Elole

(") Eipuolesta eiké vastaan
() On sujuvaa

() On erittéin sujuvaa

10. Tarvitseeko taloushallinnon suunnittelua jotenkin parantaa? Jos
tarvitsee niin mihin?

11. Koetko saavasi riittavasti tietoa merkittidvista tarjousvaiheiden
projekteista?
() En saa juuri koskaan
En saa tietoa
Ei puolesta elka vastaan
Saan tietoa

Saan tietoa erittain hyvin

OO0O0O0O

12. Jos koet, etta et saa riittavasti tietoa, niin mita sille voisi tehda?
Tarvitseeko sinun ylipaataan tietdd tarjousvaiheiden asioista?
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13. Onko oman osastosi dokumentaatio ja mallipohjat riittavalla tasolla?

() Eiole ollenkaan riittavalla tasolla?
() Eioleriittavallé tasolla

() Eipuolesta eiké vastaan

() Onriittavalld tasolla

() On erinomaisella tasolla

14. Jos koet, ettd dokumentaatioita ja mallipohjia pitdisi parantaa, mihin
kiinnittiisit huomion?

15. Koetko, ettd pysyt riittidvasti perdsséa toimitusprojektien oleellisista
muutoksista?

() En saa tietoa juuri koskaan muutoksia
O En saa tietoa muutoksista

(") Eipuolesta eiké vastaan

O Saan tietoa muutoksista

O Saan tietoa muutoksista erinomaisesti

16. Jos koet, etta et saa tietoa muutoksista, mitd mielestisi pitdisi asialle
tehda?
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Muutoksen hallinnan lomakkeet

Project Title: Movmgz Relocaton Project Date: S8/12/2011

Project No.: 710 Task No.: 16 Revision No.: 1 Date Revised: B/13/2011

Objective Statement:
Relocanon of the accounting depanment to suitable and renovated guarters for 22 persons
within the same building no later than December 31, 2011.

Description of Change:

Site #2 will not be available for evaluation untl August 21 or 22, This will cause a two-
day delay n the evaluation of all sites. This change will probably not cause a delay w the
project but may delay the final sate decision by one day.

Reason Tor Change:
The site will not be available for review and evaluation doe to major corporate planning
sessions that will consume that space for two days.

Schedule Change Information

Task Task Orig. Start Orig. Comp. New Start New Comp.
MNo. Drate Date Drate Dt
16 Evaluate Site #2 B/15/11 B/20/11 B/17/11 Br22/11

Estimated C osts:

Approvals
Project Manager: Mr. Bill Boyd Daie: 5/11/11
Task Manager: Mr. Dan O'Bnen Date: 8712711
Funciional Manager: Date:
Semior Manager: Date:

Muutoksen hallinnan lomake (Heagley, 2012, 108)

Change Log

Description of

h Reason for change | Initiator Schedule impact (weeks) Cost Impact Other impact Decision (Y/N) + reasoning
change

Muutosloki (Pelin, 2020, 2013, 2020)
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Workshop

Muutosvaiheet
Muutokset

asiakastoimitusprojektissa

Vaikutukset
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