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TIIVISTELMA

Taman opinnaytetydn tavoite oli yhdenmukaistaa kehityshankkeen kohteena
olleen yhtién sopimusjohtamisen menetelmia hankintojen toteutusprosessin
osalta kuvaamalla se uudelleen osana yhtiétason kehitysohjelmaa ja johtamis-
jarjestelman uudistamista. Syntyneen prosessikuvauksen rinnalle, sita tuke-
maan, luotiin myds menettelyohje hankintojen toteutuksesta. Yhtenaiset toi-
mintamallit ovat yhtion menestyksekkaalle toiminnalle valttamattomyys. Ei pel-
kastaan johtamisen ja paatdksenteon tueksi, vaan myds henkildstén osaami-
sen ja tydhyvinvoinnin varmistamiseksi, joka nykypaivana on noussut hyvin
merkitykselliseksi tekijaksi tydmarkkinoilla.

Kehityshankkeen lahtokohtana oli selvittdd sopimusten hallinnan nykytilaa
kohteena olleessa yhtidssa ja millaisia kehittamistarpeita siihen liittyen havait-
tiin. Opinnaytetyd toteutettiin noudattaen osallistavan toimintatutkimuksen pe-
riaatteita ja tiedonkeruumenetelmina kaytettiin sekad maarallista etta laadullista
aineistoa, joka kerattiin kyselyin, ryhmakeskusteluin seka omaa havainnointia
hyddyntaen. Kysely suunnattiin niin sisdisesti yhtidssa tydskenteleville kuin
sen sopimuskumppaneille Webropol-ohjelmistoa hyddyntaen. Kysely oli jaettu
osiin sopimuksen elinkaaren mukaisesti ja tarkoituksena oli saada kohdistet-
tua tietoa nykytilasta ja I10ytaa kehityskohteita sopimusten hallinnasta. Kyselyn
tuloksena havaittiin, ettd nakemykset nykytilasta olivat melko yhtenevat ja ke-
hityskohteiksi nousivat muun muassa tarjouspyyntoaineiston laatu, muutoshal-
linnan kaytannot seka rajapintatydskentelyyn liittyvat kaytanteet.

Koska sopimus voidaan nahda myds projektina, kirjallisuuskatsauksessa lapi-
kaytiin myds projektinhallinnan vakiintuneita menetelmia, jotka tukevat ja mah-
dollistavat menestyksekasta sopimusten hallintaa ja toteutusta. Kehityshank-
keen tuloksena syntyi uusi kuvaus hankintojen toteutusprosessista seka sille
menettelyohje. Kuvauksessa erityista huomioita kiinnitettiin nykytilakartoituk-
sessa esille nousseeseen tarjouskilpailutusvaiheen kuvaamiseen seka havain-
noinnin kautta esiin nousseeseen toimitusvalvontavaiheen perusteelliseen ku-
vaamiseen.

Kehityshankkeelle oli yhtiéssa tarve ja se tulee osaksi paivityksen alla olevaa
johtamisjarjestelman uudistusta. Arvio siitd, miten kuvattu prosessi tulee tuke-
maan sopimusten hallintaa ja johtamista, ajoittuu myéhempaan ajankohtaan
todennettavaksi. Pelkilla kuvauksilla ja ohjeilla ei kuitenkaan tehda muutosta,
vaan muutoksen implementointi vaatii johtamista ja esimerkilla johtamista.

Asiasanat: hankinta, sopimusjohtaminen, projektinhallinta, opinnaytetyo, ke-
hityshanke
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ABSTRACT

The objective of this thesis was to harmonize the contract management meth-
ods of the commissioner by redescribing the procurement implementation pro-
cess. This was part of the company-level development program and the re-
newal of the management system. The process description was supported by
a procedural guideline for the implementation of procurements. Unified opera-
tional models are essential for the company's success. They support manage-
ment and decision-making and ensure the competence and well-being of the
employees, which has become a very significant factor in the job sector.

The initiative was started by finding out the current state of contract manage-
ment of the commissioner and identifying related development needs. The
thesis follows the principles of participatory action research, and both quantita-
tive and qualitative methods were used in collecting the data. The material
was collected through surveys, group discussions and observation. The sur-
vey was conducted with company employees and contractual partners using
the Webropol software. The survey was divided according to the lifecycle of
the contract, and the aim was to obtain targeted information about the current
state and identify areas for improvement related to contract management. The
survey results indicated quite consistent views of the current state and the ar-
eas for improvement, such as the quality of the tender materials, change man-
agement practices and the procedure related to interface work.

Since a contract can also be viewed as a project, the literature review also
covered established project management methods that support and enable
successful contract management and execution. As a result of the initiative, a
new description of the procurement implementation process and a procedural
guideline were created. Special attention was paid to detailing the tendering
phase as suggested in the current state assessment as well as thoroughly de-
scribing the expediting phase which was identified through observation. There
was a need for the thesis within the company, and it will become part of the
ongoing update of the management system reform. How the described pro-
cess will help in contract management and administration will be evaluated
later. However, process descriptions and procedural guidelines require leader-
ship and leading by example to bring about change.

Keywords: procurement, contract management, project management
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyd kasittelee sopimusjohtamisen eri ulottuvuuksia koko sopi-
muksen elinkaaren aikana. Sopimus ei ole vain juridinen asiakirja varmista-
maan onnistunut toimitus, vaan se on johtamisen tydkalu, jonka avulla ja jota
noudattamalla sopimusosapuolten on mahdollista onnistua ja saada sita arvoa
liketoiminnalleen, jota sopimuksella haetaan. Kansainvalisen International As-
sociation for Contract & Commercial Managementin (IACCM) nykyisen World
Commerce & Contractiong -jarjeston (World CC:n) tutkimuksen mukaan, yri-
tykset menettavat huonoilla sopimuksillaan ja/tai sopimuksien hallinnan puut-
teiden takia keskimaarin 9 % vuotuisesta liikevaihdostaan. Tutkimus on tehty
alun perin vuonna 2012 ja uusittu vuonna 2020 lopputuleman sailyen ennal-
laan vuoden 2012 tasolla. (World CC 2020.)

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan toimeksiantajan sopimusjohtamisen ny-
kytilaa osana toimitusprojektin projektinhallintaa. Tyon tavoitteena on kuvata
ja yhdenmukaistaa toimeksiantajan sopimusjohtamisen menetelmia laatimalla
kuvaus hankintojen toteutusprosessista, seka luomalla siihen soveltuva me-

nettelyohje.

Taman tyon toimeksiantaja, Rauma Marine Constructions Oy, on vuonna
2014 perustettu kokonaan suomalaisomisteinen yhtio, jonka paatoimiala on
laivanrakennus ja siihen liittyva huoltotoiminta. Yhtién toiminta perustuu hy-
vaan asiakasrajapinnan hallintaan, alhaisiin kiinteisiin kustannuksiin, ammatti-
laisten verkostoon seka projektinjohtokykyyn. (Salminen & Valtanen 2024.)
Yhtio toimitti ensimmaisen uudisrakennuslaivansa vuonna 2018. Talla hetkella
tyonalla rakentamisvaiheessa on kolme alusta ja tilauskannassa yhteensa viisi

alusta.

Yhtién toiminta on projektiliketoimintaa, joka perustuu erilaisten sopimusten
(materiaali- ja laitetoimitukset, kokonaistoimitukset, palvelut seka infra) hallin-
taan ja johtamiseen. Laivanrakennusprosessissa on lukuisia eri rajapintoja,
joissa eri sopimukset myds kohtaavat ja vaativat tulkintaa. Sopimusjohtami-

nen/-hallinta edellyttda projektiin osallistuvien henkildiden osalta sopimusten
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sisallon tuntemista; sopimuksen osalta selkeda rajausta (sis. sopimuslaajuu-
den lisaksi aikataulu ja laatu), hyvaa vastuiden ja velvoitteiden maarittelya

seka prosesseja muutosten- seka riskienhallintaan.

Opinnaytetyd on prosessiorientoitunut kehityshanke, jossa noudatetaan osal-
listavan toimintatutkimuksen periaatteita. Taman tyon tiedonkeruumenetel-
mina kaytetdan kyselya, ryhmakeskustelua ja havainnointia. Kerattava ai-
neisto on seka maarallista etta laadullista. Maarallisena aineistonkeruumene-
telmana kaytetaan kyselyita. Laadullisena aineistona kaytetdan ryhmakeskus-
teluja ja havainnointia. Kehittdmishankkeen toteuttaminen edellyttda seuraa-
vien toimijoiden mukanaoloa: projektipaallikkd, suunnittelun osastopaallikkd,
aluepaallikkd seka ostaja. He ovat mukana hankkeessa osallistumalla kyse-
lyyn seka ryhmakeskusteluihin. Lisaksi valitaan sidosryhmasta otanta projek-
tiin osallistuvia tai osallistuneita toimittajia osallistumaan hankkeeseen kyselyn

muodossa.

Taman tyon rakenne on seuraava: Luvussa 2 kasitellaan yleisesti projektihal-
lintaa ja milla keinoin projekti on mahdollista toteuttaa maaritellyssa tavoit-
teessa, sovittuun aikaan ja hintaan. Luvussa 3 perehdytdan hankintatoimeen,
sopimuksiin ja sopimusten hallintaan. Luku 4 tuo esille toimeksiantajan nykyti-
lanteen seka kasitellaan taman kehityshankkeen tavoite ja menetelmat, joilla
tavoitteeseen paastaan. Tutkimuksen tulokset ja niiden analysoinnin kasittelee

luku 5. Kehityshankkeen yhteenveto ja johtopaatokset kasitelladan luvussa 6.

2 PROJEKTINHALLINTA JA JOHTAMINEN

Tassa luvussa perehdytaan projektitoimintaan liittyvaan kasitteistodn seka tar-
kastellaan projektihallinnan ja johtamisen menetelmia, jotka mahdollistavat
projektin [apiviennin ja toteutuksen. Projekteja on hyvin erilaisia, niin kooltaan
kuin merkitykseltdankin, mutta ominaista niille kaikille on: selkeasti maaritelty
tavoite eli lopputulos seka ajallinen rajaus eli niille on aina maariteltavissa alku

ja loppu.

Tassa yhteydessa tarkastellaan projekteja liiketoiminnan kannalta ja osana
yrityksen liiketoimintaa, jolloin lisa ulottuvuutena projektitoimintaan tulee myos

ansainta ja arvon tuottaminen.



2.1 Projektiliiketoiminta ja organisoituminen

Yrityksen liiketoiminta perustuu asetettujen paamaarien saavuttamiseen sen
maarittelemaa strategiaa noudattaen. Tama edellyttaa, etta yritystoiminnan tu-
lee olla tavoitteellista ja hyvin johdettua seka paatdksenteon tulee olla harkit-
tua ja yrityksen strategian toteutumista mahdollistavaa. (Artto ym. 2006, 17—
18.)

Kuvassa 1 esitetaan strategian toteuttamista ja tavoitteiden saavuttamista yri-
tystoiminnassa salkunhallinnan kautta. Salkunhallinalla tarkoitetaan tassa yh-
teydessa tapaa, jolla organisaatio hallitsee kokonaisuutena useampia samaan
aikaa kaynnissa olevia projektejaan (APM 2021). Suomen Standardoimisliiton
julkaiseman projektin-, ohjelman- ja salkunhallinta, toimintaymparisto ja kasit-
teet -standardin (SFS-ISO 21500 2021, 11-12) mukaan strategian toteuttami-
sessa yrityksen strategian ja tavoitteiden avulla arvioidaan mahdollisuuksia ja
uhkia seka kehitetaan niitd vaatimuksiksi seka liiketoimintatarkasteluiksi. Nai-
den tarkastelujen avulla maaritelldaan ja valitaan yrityksen strategiaan sopivat
projektit, joiden kautta on mahdollisuus saavuttaa kaytettyjen suoritteiden, tuo-
tosten ja tulosten myé6ta toteutuneet hyddyt ja nain edesauttaa edelleen yrityk-
sen strategian ja tavoitteiden jatkuvaa kehittamista. (SFS-ISO 21500 2021,
11-12.)

Edesautetaan T : Arvioidaan
fmmmmm Str abegie, Mahdollisuudet, uhkat
tavoitteet

Kehitetddn l

) Vaatimukset,
Hydodyt litketoimintatarkastelut

b Mddritellddn
Toteutetaan
Salkut,

ohjelmat,
projektit

Tulokset, Saavutetaan

tuotokset,

suoritteet

Kuva 1. Strategian toteuttaminen (SFS-ISO 21500 2021, 12)



Projektiliiketoiminnasta puhuttaessa, yrityksen liiketoiminta perustuu kokonai-
suudessaan tai osittain projektien kautta toimimiseen. Toteutettavat projektit
voivat olla tyypiltaan erilaisia. Projekti voi olla asiakkaalle toimitettava ratkaisu
eli toimitusprojekti tai yrityksen sisainen kehitysprojekti, jolla tuotetaan esimer-
kiksi lisdarvoa yrityksen liiketoiminnalle. Tallainen moniprojektitoiminta edellyt-
taa yritykselta organisatorista jarjestaytymista projektien lapiviemiseksi, selke-
asti maariteltya vastuunjakoa seka yhteisia toimintamalleja. (Artto ym. 2006,
18-19.)

Yleisin tapa hallita projekteja organisatorisesti on, etta linjaorganisaation rin-
nalle muodostetaan tarvittava maara projektiorganisaatioita. Muodostettavaan
organisaatioon valitaan projektien Iapiviennin ajaksi sen toteuttava ryhma kul-
loisenkin tarpeen mukaan. Projektiorganisaatiota johtaa linjaorganisaation va-
litsema projektipaallikkd ja muut ryhman jasenet ovat myds joko linjasta tai
suoraan projektille hankittuja resursseja. Talléin puhutaan matriisimuotoisesta
organisaatiosta, jossa projektipaallikdlla on kokonaisvastuu projektitoimituk-
sesta, mutta projektille linjasta valitut tekijat sailyttavat fyysisesti paikkansa lin-
jajohdon alaisuudessa. (Pelin 2020, 12—-13.) Moniprojektiymparistdossa tama
tarkoittaa, etta projektit hyddyntavat organisaation yhteista resurssipoolia ja
mikali projektien sisalla tulee muutoksia, aiheuttavat ne muutospaineita myoés
toisiin projekteihin. Linjaorganisaation johdon rooli moniprojektiympariston toi-
minnanvarmistamisessa korostuukin matriisimuotoisessa organisaatiossa.
(Pelin 2020, 58-59.)

2.2 Projektin elinkaari

Projektimaaritelman mukaan projektilla on alku ja loppu, mutta rajaamalla pro-
jektin keston nain karkeasti jaa ymmarrys projektin todellisesta laajuudesta ja
sen kokonaisvaikutuksista saavuttamatta. Projektin elinkaari voidaan jakaa
karkeasti projektia edeltaneisiin vaiheisiin, projektin aikaisiin vaiheisiin seka

projektia seuraaviin vaiheisiin (Artto ym. 2006, 47).

Otetaan esimerkkina tarkasteltavaksi toteutusprojekti, jossa asiakkaalle ollaan

toteuttamassa jotain ratkaisua. Projektia edeltava vaihe, tarjousvaihe, on tal-
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I6in organisaatiossa yleensa myynnin vastuulla. Asiakkaalle tarjottavaa ratkai-
sua kehitetdan mahdollisesti asiakkaan kanssa laheisessakin yhteistydssa ja
myynnin on tarkedd ymmartaa asiakkaan nakokulmasta myos kayttétarkoitus,
jotta ratkaisu varmasti olisi asiakkaalle hyodyllinen ja kannattava. Myyntivai-
heessa myynnin tukena on linjaorganisaatiosta valittuja asiantuntijoita, myynti-
prosessi on iteratiivinen, ja ratkaisun kehityksen ohella rinnalla tarkentuu koko
ajan projektisuunnitelma mahdollisen sopimukseen paatymisen varalta. Muo-
doltaan tarjous noudattaa sopimuksen muotoa ja sisaltaa teknisen osan li-
saksi, yleisen ja kaupallisen osion. (Pelin 2020, 47; Artto ym. 2006, 105;
Ruuska 2007, 177.)

Kaupan toteutuessa alkaa projektin toteutusvaihe. TallGin tiedossa on jo pro-
jektin tavoite eli ratkaisu, joka projektin aikana toteutetaan seka valmistumis-
aika. Kuvassa 2 on esitettyna projektin koko elinkaari seka Projektin toteutuk-
sen tyypillinen vaiheistus (Artto ym. 2006, 49). Pelinin (2020, 69-70) tarkaste-
lun mukaan projekti jakaantuu ohjaus- ja toteutusprosesseihin, joista toteutus-
prosessi on toimintaa, josta syntyy valitonta tulosta. Ohjausprosessia ja sen
merkitysta projektin onnistuneeseen lapivientiin tulisi korostaa kattamaan koko
projektin toteutuksen, koska suunnitteluvaiheessakin tulee jo projektia ohjata

seka tyontekemisen edellytyksen saavuttaminen varmistaa.

Projektin elinkaari
A

Projektin toteutus

[deointi, - . K Ayt
valmistelu ‘{ & '-I”_Il"'-' H Suun Totedtus Paiitta /
i . " Tkl .
L i tted n ; THeEn Fayton
. s 6 el e 1 J&Ls e
Markkinoint freddr te L _
arkkinoint s tukerminen

ja myyntl

Kuva 2. Projektin elinkaari (Artto ym. 2006, 49)

Projektin edistyman varmistamiseksi kullekin osavaiheelle tulee olla asetet-
tuna tavoitteet, jotka samalla toimivat I&ht6tietona seuraavalle vaiheelle pro-
jektin toteutusvaiheen edetessa. Vaiheiden valeille tulisi olla muodostettuna
porttimalli, jossa todennetaan vaiheen tavoitteiden saavuttaminen seka teh-
daan paatos valmiudesta siirtya projektissa seuraavaan vaiheeseen. (Artto
ym. 2006, 48.)
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Projektin toteutuksen aloitus- ja maarittelyvaiheessa tapahtuu myynnin projek-
tin luovutus toteutusorganisaatiolle ja projekti kdynnistetdan. Tassa vaiheessa
viimeistaan projektipaallikkd astuu projektiin ja ottaa projektin vastatakseen.
Projektin organisoiduttua, projektille esitellaan projektin paamaara ja tavoitteet
seka kaydaan lapi tekninen erittely paapiirteittain. Projektipaallikdon johdolla
jatketaan projektisuunnitelman laadintaa seka tehdaan riskiarviointi riskien
tunnistamiseksi ja mahdollisten mitigointitoimenpiteiden I16ytamiseksi. (Artto
ym. 2006, 48; Pelin 2020, 71.)

Suunnitteluvaiheessa projektisuunnitelma tarkentuu projektin osituksen ja ai-
kataulutuksen suhteen tyon toteutukseen liittyvalle tehtavatasolle. Taman
myo6ta selvida tarkemmat resurssitarpeet projektille seka saadaan muodostet-
tua projektibudjetti ja suunnitelma hankittaville kokonaisuuksille. Suunnittelu-
vaiheessa varmistetaan myds projektinhallinnan menettelyt ja ohjeistukset
varmistamaan onnistunut projektin lapivienti. (Artto ym. 2006, 49; Pelin 2020,
71-72.)

Toteutusvaiheessa tdsmennetaan tarvittaessa eri tehtavien vastuita, selkiyte-
taan toimintatapoja seka tyosisaltdja. Toteutusvaiheessa paapaino on tyoén to-
teutuksen teknisessa ja kaupallisessa varmistamisessa projektin etenemisen

mahdollistamiseksi suunnitelmallisesti ja sovitun laajuuden mukaisesti. (Artto

ym. 2006, 49.)

Artton ym. (2006, 49) mukaan ohjausvaihe on toteutusvaiheen kanssa rinnak-
kainen, mutta siind on prosessiomaisesti takaisinkytkenta suunnitteluvaihee-
seen. Pelinin (2020, 71) mukaan ohjausprosessiin sisaltyy projektin muut vai-
heet toteutusprosessia lukuun ottamatta. Sisalldllisesti ndissa lahteissa esitet-
tyjen ohjausvaiheen toimintojen voi todeta olevan paapiirteissaan yhtenevat,
sisaltden projektin aikaisen edistyman seurannan ja -raportoinnin aikataulua
vasten, kustannustenhallinnan ja -raportoinnin seka laajuuden hallinnan. Pro-
jektin onnistuneen lapiviennin kannalta painotus pitaa olla ennakoinnissa ja
reagoinnissa seka toimivassa muutosten hallinnassa. Tama tarkoittaa poik-
keamien mahdollista havainnointia ennen niiden toteutumista, jotta projektilla
sailyy mahdollisuus ryhtya korjaaviin toimenpiteisiin seka tarvittaessa paivittaa

projektisuunnitelma.
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Projekti paattyy, kun ratkaisu on saatu toteutetuksi hyvaksyttavasti tai poik-
keuksellisesti kesken projektin esimerkiksi asiakkaan tai yrityksen ajauduttua
maksuvaikeuksiin tai jopa konkurssiin. Toimitusprojekteissa projektin paatty-
minen tarkoittaa yleensa asiakkaalta saadun hyvaksynnan liséksi viranomai-
sen vahvistusta ratkaisun vaatimustenmukaisuudesta. Asiakkaan hyvaksyn-
nan lisaksi kaikki projektiin liittyvd dokumentaatio tulee olla valmiina ja arkistoi-
tuna asiaankuuluvalla tavalla seka projektipaallikon tulee laatia loppuraportti
projektin toteutuksesta. (Artto ym. 2006, 50; Pelin 2020, 307.) Projektin paatyt-
tya sen tuotos siirtyy tyypillisesti asiakkaalle, jolloin alkaa projektin jalkeinen
kayttovaihe. Tassa vaiheessa toimittajan tehtavina ovat tyypillisesti takuuehto-
jen mukainen kayton tukeminen seka reklamaatioiden vastaanotto, kasittely ja
hoito. (Artto ym. 2006, 346-347.)

2.3 Projektinhallinnan osa-alueet

Projektinhallinta on kokonaisuuden hallintaa ja johtamista kattaen koko projek-
tin elinkaaren. Kuten edelld todettiin, voidaan se jakaa ohjaus- ja toteutuspro-
sessiin, jossa toteutusprosessi on fyysista tekemista maaritellyn lopputuleman
valmistamiseksi. Ohjausprosessin avulla varmistetaan hallitusti projektin ta-
voitteiden mukainen lopputulema. (Pelin 2020, 69—-71; Ruuska 2007, 31.)

Liiketaloudellisesti katsottuna projekti on osa suurempaa kokonaisuutta yrityk-
sen arvontuotantoketjussa. Sen avulla tuotetaan arvoa projektin omistavan or-
ganisaation liiketoiminnan lisaksi projektissa mukana oleville ja siihen liittyville
sidosryhmille. Sidosryhmien tarpeiden ja odotusten huomioiminen on siis tar-
keaa projektin onnistumisen kannalta. Tama edellyttaa projektiin liittyvien si-
dosryhmien tunnistamista, niiden tarkoitusperien ymmartamista ja analysoin-
tia, jotta voidaan esimerkiksi priorisoida sidosryhmien vaikuttavuuden mukaan
eri projektinvaiheissa tarvittavaa kommunikoinnin tasoa, osallistaa ja sitouttaa
sidosryhmia kulloisenkin tarpeen mukaan. (PMI 2021, Section 2: 7-13.)

Projektinhallinnan kaytantdjen avulla varmistetaan lopputulemana projektin
vaatimusten mukaisuuden tayttyminen. Nama kaytannot ovat olemassa ole-

van tiedon ja taidon hyddyntamista projektinhallintaan maariteltyjen erilaisten



13

tydkalujen ja tekniikoiden avulla. (PMI 2017, Part 1: 10.) Samat kaytanteet ei-
vat kuitenkaan sovellu kaikkiin projekteihin, vaan projektien ainutkertaisuuden
vuoksi, jokaiselle projektille pitdd muodostaa sita parhaiten palvelevat projek-
tinhallinnan menetelmat (PMI 2021, Section 3: 44—-45).

Projektinhallinnan paamaarana voidaan pitaa projektista saatavien hyotyjen
toteutumista eli projekti vastaa maaritystaan ja tuottaa organisaatiolle ja sen
sidosryhmille liiketoiminnallista arvoa. Tama edellyttda projektinhallinnalta
aika- ja kustannusdimensioiden lisdksi muun muassa jatkuvaa laajuuden hal-
lintaa koko projektin elinkaaren aikana. Tama taas edesauttaa projektia ris-
kienhallinnassa seka projektin laatuvaatimusten tayttymisessa. Projektin moni-
ulotteisuuden vuoksi kaiken toiminnan on oltava lapinakyvaa ja kaikki sidos-
ryhmat huomioivaa. Tama tulee ottaa huomioon muun muassa projektien han-
kintojen hallinnassa seka projektin viestinnassa ja tiedonhallinnassa. (PMI
2016.)

Seuraavissa alaluvuissa poraudutaan projektinhallinnan osa-alueisiin Artton
ym. (2006, 100) esittdman jaottelun mukaan tarkastellen osa-alueen hallintaan

littyvia kaytantoja, menetelmia ja tyodkaluja.

2.3.1 Kokonaisuuden hallinta

Projekti on moniulotteinen elava kokonaisuus, joka koostuu eri vaiheista seka
prosesseista, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Prosesseilla tassa
yhteydessa tarkoitetaan toimintoja, joita tarvitaan seka projektin hallintaan etta
projektin toteuttamiseen. Kokonaisuuden hallinnalla varmistetaan projektiko-
konaisuuden toteutuminen sille maariteltyjen tavoitteiden mukaisesti. (PMI
2021, Section 3: 50; SFS-ISO10006 2018, 12.)

Projektinhallinnan nédkdkulmasta johdettaessa projektin toimintoja ja resurs-
seja prosessina, saavutetaan projektin lopputulos tehokkaammin. Toteuttavan
organisaation toiminnan kannalta prosessimainen toimintatapa projekteissa
tukee organisaation toiminnan yhteensovittamista, koordinointia seka helpot-

taa rajapintojen tunnistamisessa ja maarityksessa. (SFS-ISO10006 2018, 12.)
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Kokonaisuuden hallinnan tehtavat projektin eri vaiheissa ovat erilaisia. Myynti-
vaiheen seka projektin aloitus- ja maarittelyvaiheen rajapinta saattaa olla hai-
lyva projektityypista riippuen. Tassa vaiheessa tehdaan alkukartoituksia ja sel-
vitetdan projektin sopivuutta organisaation likketoiminnalle. Tasta lopputule-
mana syntyy liiketoimintatarkastelu, jonka tulee sisaltaa ainakin viittaukset ta-
voiteltavaan laajuuteen sisaltaen arviot projektin kustannuksista, aikataulusta,
resurssi- seka sidosryhmatarpeista. Lisaksi pitda arvioida projektin vaikutukset
organisaation muihin toimintoihin ja tunnistaa projektiin liittyvat riskit seka saa-
vutettavat hyodyt. (SFS-ISO 21502 2021, 14; Artto ym. 2006, 101-103;
Ruuska 2007, 35-37.)

Liiketoimintatarkastelu on siis alustava kuvaus projektista ja sen tarkoitus on
tukea organisaation johtoa paatdksenteossa projektin jatkoa ajatellen. Liiketoi-
mintatarkastelu toimii myds pohjana projektia koskevissa muissa esityksissa
seka suunnitteluvaiheessa tehtavalle tarkemmalle projektisuunnitelmalle.
(SFS-ISO 21502 2021, 14; Artto ym. 2006, 101-103; Ruuska 2007, 35-37.)

Projektin luonteesta riippuen suunnitteluvaiheessa projektin toteutusta tarkas-
tellaan lahemmin joko myynnin tai projektille jo mahdollisesti nimetyn projekti-
paallikdn johdolla. Suunnitteluvaiheen tuotos on organisaation johdon hyvak-
syma projektisuunnitelma, joka toimii projektia ohjaavana tydkaluna ja jonka
mukaan projekti toteutetaan. Ratkaisun tekninen maarittely ei sisally projekti-
suunnitelmaan. Projektisuunnitelman yhdenmukaisuus projektin paasopimuk-
sen kanssa tulee varmistaa, jotta toteutettava ratkaisu vastaa asiakkaan
kanssa sovittua. (Artto ym. 2006, 105-106; Pelin 2020, 71-72; Ruuska 2007,
36-37.)

Projektisuunnitelma on paivittyva dokumentti, ja se tarkentuu projektin ede-
tessa. Projektisuunnitelmaan tulisi kirjata pisteet, joiden yhteydessa projekti-
suunnitelman paikkansapitavyys tulee tarkistaa. Suunnitelmassa tulee olla
myo6s muutosloki, josta paivityshistoria kay ilmi. Varsinkin projektin aikataulun
osalta tydlaajuudet tarkentuvat suunnittelun edetessa. Projektisuunnitelmaa
tulee paivittad myds, mikali projektin kokonaislaajuuteen tai tavoitteisiin tulee
muutoksia. Suunnitelmassa tulee olla myds tarvittavat viittaukset projektin to-

teutuksen kannalta olennaisiin dokumentteihin ja sen tulee olla yhteneva pro-
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jektin toteuttavan organisaation toimintajarjestelman kanssa. Projektisuunnitel-
man sisaltdé on paapiirteissaan samanlainen projektien erilaisista tyypeista ja
koosta huolimatta, ja siina tulee olla kuvattuna projektin eri toimintojen valiset
rajapinnat ja niiden yhteenliittyminen projektin toteutuksen varmistamiseksi.
Projektisuunnitelman tulee vastata kysymyksiin:

Kuka tekee?

Mita tehdaan?

Milloin on oltava valmis?
Miten tehdaan?

Minka verran saa maksaa?

(Artto ym. 2006, 105-106; Kettunen 2009, 91-92; Pelin 2020, 74; Ruuska
2007, 178-180, 228-229; SFS-ISO 10006 2018, 19.)

Toteutusvaiheessa projektisuunnitelma pannaan taytantdéon projektin toi-
mesta. Toteutusvaiheessa syntyy tarkemmat suunnitelmat ratkaisun tekniseen
toteuttamiseen. Tekemista ja edistymaa seurataan suunnitelmaan nahden. Mi-
kali projekti poikkeaa suunnitelmasta tai tunnistetaan mahdollisia uhkia, ryhdy-
taan korjaaviin toimiin varmistaen projektin tavoitteiden mukainen valmistumi-
nen tai tarvittaessa paivitetaan projektisuunnitelmaa. Projektiin kuuluvilla pitaa
olla valtuus ja tarvittava rohkeus paatoksentekoon. Liika byrokratia hidastaa ja
projektin ulkopuolella tehdyt paatdkset saattavat osoittautua huonoiksi tai vaa-
riksi seka vaarantaa projektin tavoitteen mukaisen valmistumisen. Toteutus-
vaiheen lopputulema on testattu ja kayttdonottovalmis ratkaisu, joka tayttaa
sille maaritellyt vaatimukset todennuksineen. Tydkaluja toteutusvaiheen koko-
naisuuden hallintaan ovat raportointi (aikataulu, kustannukset, riskit) ja sovitut
muutostenhallinnan menettelyt, joiden avulla varmistetaan projektin tavoittei-
den mukainen valmistuminen. (Artto ym. 2006, 106—107; Ruuska 2007, 37—
39, 167-168.) Tarkea tydkalu toteutusvaiheen kokonaisuuden hallintaan on
myds projektin viestintd kattaen kaikki projektiin liittyvat sidosryhmat. Toimiva
viestinta tukee projektin l1apinakyvyytta, auttaa muun muassa rajapintatyds-
kentelyssa seka luo tehokkuutta, kun osapuolet ovat tietoisia projektin tilan-
teesta. (Kettunen 2009, 145; Ruuska 2007, 212.)

Lopettamisvaiheessa projektin toteutus arvioidaan projektisuunnitelmaa vas-
ten ja varmistetaan, etta kaikki maaritellyt tehtavat ovat suoritettu vaatimusten
mukaisesti ja ettd asiakas on hyvaksynyt ratkaisun ja luovutusasiakirja on alle-

kirjoitettu. Projektipaallikdn johdolla arvioidaan projektin onnistumista, haetaan
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lopettamispaatds organisaation johdolta seka dokumentoidaan tulokset loppu-
raportin muotoon. Aikataulu-, kustannus- ja laajuus dimensioiden lisaksi lop-
puraporttiin kirjataan projektin ongelmakohdat seka projektin aikana tulleet ke-
hittamisehdotukset, jotka toimivat organisaatiolle kehittdmiskohteina seka op-
pina tuleville projekteille. (Kettunen 2009, 182—-183; Ruuska 2007, 271-272.)

Toteutusvaiheen jalkeen kaynnistyy kayton tukeminen eli takuuvaihe, jonka ai-
kana asiakas on oikeutettu huomauttamaan toimittajaa havaitsemistaan hairi-
Oista tai virheista ratkaisussa. Toimittaja on velvollinen selvittdmaan huomau-
tukset ja tarvittaessa korjaamaan poikkeamat omaan lukuunsa takuuvaiheen
aikana. Takuuvaihe ei ole enaa osa toteutusta, jolloin vastuu siirtyy linjaor-
ganisaatiolle tai erikseen takuuvaihetta varten perustetulle toteutusorganisaa-
tiolle. (Ruuska 2007, 267.)

2.3.2 Laajuuden hallinta

Projektin kokonaisuuden hallintaan liittyvia seikkoja kasitellessa sivuttiin jo laa-
juuskasitetta. Laajuudella tarkoitetaan toteutettavan ratkaisun tarpeita ja odo-
tuksia eli ratkaisun toiminnallisuuteen ja suorituskykyyn liittyvia ominaisuuksia
seka sidosryhmien ratkaisulle asettamia vaatimuksia eli se on kuvaus toteutet-
tavasta ratkaisusta. Ratkaisun mahdollistamiseksi ja toteuttamiseksi nama
tunnistetut vaatimukset seka niihin liittyvat rajaukset tulee dokumentoida rat-
kaisun tekniseksi spesifikaatioksi ja osaksi padsopimusta rajaamaan tavoi-
tetta. (Artto ym. 2006, 110; SFS-ISO 10006 2018, 21.)

Teknisen spesifikaation pohjalta projektin on mahdollista alkaa suunnitella rat-
kaisun tarkempaa toteutusta. Tassa ratkaisua aletaan jakaa pienempiin tun-
nistettaviin kokonaisuuksiin, kunnes paastaan tasolle, jossa tunnistetut tehta-
vat ovat tydmaaraltaan hallittavissa, vastuutettavissa seka mitattavissa. Pro-
jekti jaetaan siis tydkokonaisuuksiksi, joiden valmistuttua syntyy projektin ta-
voitteenmukainen ratkaisu. Tata tyélaajuuden jakamista hiearkisesti pienem-
piin kokonaisuuksiin kutsutaan tyon osittamiseksi (engl. Work Breakdown Sys-
tem, WBS) ja se selkeyttda projektin rakenteen ja tekee siita helposti seuratta-
vamman. Tyon ositus voidaan tehdd muun muassa perustuen organisaation

rakenteiseen (engl. Organisation Breakdown System, OBS), tunnistettuun tuo-
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terakenteeseen (engl. Product Breakdown System, PBS) tai ndiden yhdistel-
mana. Tyon osituksen rinnalla kulkee lisaksi kustannukset ja kustannusten
ositus (engl. Cost Breakdown System, CBS), jolloin projektin kustannukset
ovat suunniteltavissa, ja niin halutessa myds johdettavissa WBS-hierarkian
mukaisesti. (Artto ym. 2006, 112—-113; Kettunen 2007, 61, 66; Ruuska 2007,
190.)

Tyon karkea ositus tehdaan suunnitteluvaiheessa, mutta tarkentuu tehtavata-
solle toteutusvaiheen myo6ta. Laajuuden hallinta ja varmistaminen on tarkea
osa projektin kokonaisuuden hallintaa, koska muutokset tekniseen spesifikaa-
tioon muuttavat usein myds tydn laajuutta. Laajuus aspekti on kytkOksissa
my0s laatuun ja oikea laatutaso on yhta kuin teknisen spesifikaation maaritte-
lema taso. Tyon laajuuden muutos asiakkaan nakdkulmasta, saattaa edesaut-
taa ratkaisusta saatavia hyotyja, mutta toteuttavalle organisaatiolle projektista
saatavien hydtyjen osalta saattaa kayda painvastoin. Tasta syysta laajuuden
muutokset pitda kasitella aina sovitun muutostenhallintaprosessin mukaisesti

seka hyvaksyttaa projektissa sovituin menettelyin. (Artto ym. 2006, 120.)

Muutostenhallinta tai johtaminen on haastavaa, koska se vaatii sitoutumista.
Toteutettava muutos on kyettava myymaan projektiorganisaation tekijoille.
Muutoksen vaikutukset on pystyttava johtamaan kaikkialle, johon silla tunnis-
tetaan olevan vaikutusta, jotta mitdan ennakoimatonta ei paasisi tapahtu-

maan. (Ilmonen ym. 2022, 82.)

2.3.3 Aikataulun ja resurssien hallinta

Kun projektin tavoite on maaritetty ja laajuus rajattu, paastaan kiinni projektin
tarkempaan aikataulutukseen seka resursointiin. Aikataulun suunnittelussa
tunnistetut tehtavat jarjestetaan oikeaan (toteutusta tukevaan) jarjestykseen,
tehtavien valiset riippuvuudet tunnistetaan seka tehtavien kestot arvioidaan.
Samassa yhteydessa tehtaville muodostuu tydmaaraarviot perustuen resur-
sointisuunnitelmaan. Tasta lopputulemana syntyy projektin toteutusaikataulu,
jota vasten projekti pystyy varmistamaan tyontekemisen edellytyksia, seuraa-
maan tyon edistymaa seka havaitsemaan ja reagoimaan mahdollisiin poik-
keamiin aikataulussa. (Artto ym. 2006, 121-122; SFS-ISO 10006 2018, 22—
24; SFS-ISO 21502 2021, 37-38.)
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Projektin toiminnolliset riippuvuudet tunnistamalla selviaa projektin kriittinen
polku eli projektin lyhin mahdollinen suoritusaika. Kriittiseksi tunnistetuilla teh-
tavilla on tehtavien suorittamiseen liittyvia rajoitteita, jotka viivastyessaan saat-
tavat viivastyttaa koko projektia. Kriittisen polun maarittamiseksi pitaa siis teh-
tavien kestot olla myds arvioitu. Tahan vaikuttavia tekijoita tunnistetun tyon si-
sallon ja resurssitarpeen lisaksi ovat kalenteriaika, tehollinen tydaika, osaami-
nen seka resurssin saatavuus. Kriittisen polun tunnistaminen onkin projektille
tarkea tydkalu projektinhallinnan kannalta, koska sen avulla aikataulun hallinta
on helpompaa ja tehokkaampaa seka resurssien hallinta selkeampaa. (Artto
ym. 2006, 129; Ruuska 2007, 199-202.)

Tunnetuimmat menetelmat kriittisen polun tunnistamiseen ovat PERT (Prog-
ram Evaluation and Review Technique) ja CPM (Critical Path Method), joissa
projektin tyOvaiheista muodostetaan kuvan 3 mukainen tehtavaverkko ja nuoli-
viivoilla kuvataan tehtavien tunnistetut riippuvuudet ja sita kautta saadaan piir-
retyksi projektin kriittinen polku eli projektin pisimmaksi muodostuva tehtava-
ketju. Kriittisilla tehtavilla kokonaispelivara eli aikavali, jonka sisalla tehtavien
aloitusta voidaan siirtdéd myohastyttamatta projektin valmistumista, on nolla.
Menetelmista PERT on tilastollinen eli siina tehtavien todennakaista kestoa ar-
vioidaan matemaattisesti kolmen pisteen avulla laskien ja lopputulemana saa-
daan myds laskennallinen todennakdisyysjakauma projektin kokonaiskes-
tosta. CPM-menetelmassa tehtavien kestot on voitu arvioida esimerkiksi pe-
rustuen organisaation asiantuntemukseen tai olemassa oleviin referenssitietoi-
hin. (Artto ym. 2006, 128,131; Ruuska 2007, 194-195.)

1 1 2 4 5 g
——-
T a a{len s Maalaus
hankinta
0 1 1 3 2 4 4 0 g q 1 10
Suunnittelu T o Siivous
] 0 1 1 3 4 4 2 6 9 0 10
Pintojen Muu
—  puhdistus —— kunnostus —

Kriittinen polku

1 0 4 7 3 9

Kuva 3. Esimerkki tehtédvaverkosta (mukaillen Ruuska 2007, 195)
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Tehtavaverkkoa havainnollistavampana tydkaluna projektin kokonaishallin-
nassa toimii janakaaviomallinen aikataulu, joka tunnetaan paremmin nimella
GANTT-kaavio. Kuvassa 4 esitetysta janakaaviosta |0ytyy kaikki projektille
tunnistetut tehtavat valvontapisteineen (virstanpylvaat) maaritellyn WBS-ra-
kenteen mukaisesti ryhmiteltavissa olevina. (Artto ym. 2006, 123—-124.) Tehta-

vat on ajoitettu, niille on linkitetty tunnistetut riippuvuudet seka ne on resur-

soitu ja niille on tydmaaraarviot maariteltyna (Ruuska 2007, 226).

L]
T Suunaittely 1day 32075 332005 100% —
o' Walventapisie Odays A LN 43225 1 1005 l:"|3

L Maslien hankints  1day 51203 Sa0008 2 005 ]——

4 Pintojen pubdistus  3days LI0FS 738 2 S0 —
Maslaus 5 days 1033035 14.3.2025 34 11 3
Ml Eunrosiug 2 days 102005 1102025 4 % 1
Sireaus 1 day 170000 1732025 508 5

Kuva 4. Esimerkki GANTT- eli janakaaviosta

Aikataulun hallinnan kannalta janakaavio on hyvin visuaalinen, koska suunni-
telman lisaksi siita selviaa samalla katsannolla tehtavien edistyma seka pro-
jektin kokonaistilanne (Kettunen 2007, 62). Tama edesauttaa projektia enna-
koinnissa, muutoksiin reagoinnissa seka helpottaa aikataulun paivittamisessa,
kun muutosten vaikutukset pystytaan todentamaan koko tehtavaverkon osalta.
Visuaalisuutensa puolesta se toimii projektin lisaksi myos raportointivalineena
sidosryhmien suuntaan. (Ruuska 2007, 228-229.)

Aikataulun tekoon liittyy myds tarkempi resursoinnin suunnittelu ja maarittely.
Resurssi on aikatauluun tunnistetun tehtavan suorittamiseksi tarvittava voima-
vara, esimerkiksi henkild, kone tai tila. Resurssoinnin suunnittelu on tarkeaa,
jotta projektilla on oikea maara oikeita resursseja kaytdssa tarvittavana ajan-
kohtana. Resurssien hallinnan avulla projekti pyrkii varmistamaan taman saa-
tavuuden tdiden tehokkaan lapiviennin turvaamiseksi. (Kettunen 2007, 106,
162—-163.)

2.3.4 Kustannusten hallinta

Projektin kustannukset ovat suoraan verrannollisia maariteltyyn projektin laa-

juuteen seka aikatauluun. Kustannushallinnan toimintoihin sisaltyy kaikki pro-
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jektin kustannuksiin liittyva, kustannusarvion tekemisesta projektin budjetoin-
tiin seka projektin aikaiseen kustannusten seurantaan ja raportointiin (SFS-
ISO 10006 2018, 24).

Kustannusten hallintaan sisaltyy myds muuta kuin projektin suorien kustan-
nusten arviointi. Naitd on muun muassa projektin aikaisen kassavirran suun-
nittelu, mahdollisen rahoituksen suunnittelu seka rahoituskustannusten arvi-
ointi. Myos kannattavuuslaskelmat tulee kyseeseen, kun ratkaisu on toteutta-
vaan organisaation sisalle jaava tai toteutusprojektina asiakkaalle toimitettava.
Talldin pitda huomioida ratkaisun koko elinkaaren aikaisten hyotyjen kautta
saatavat tuotot sekd vastaavasti kaytonaikaiset kustannukset jaannésarvoi-
neen projektin elinkaaren lopussa. (Artto ym.2006, 150-151, 154.)

Projektin kustannusarviota tehdessa on hyva varata 5-10 prosentin riskiva-
raus kattamaan muun muassa toteutusvaiheen lisa- ja muutostoita. Projekti-
suunnitelmassa kustannusarvio on esitetty karkealla tasolla tehdyn erittelyn
mukaan, mutta laskentaperusteet on tarkeaa kirjata ylds. Kustannusarvio toi-
mii vertailukohtana, jota vasten projektin toteumaa kerataan ja seurataan.
(Kettunen 2007, 117-118.) Artton ym. esittdman rakennusprojektin kokonais-
kustannusesimerkin mukaan kustannusarvion tarkkuus projektinmaarittelyvai-
heessa on hyvin karkea +/-50 prosentin luokkaa tarkentuen projektin maaritte-
lyn edetessa, niin etta projektin kaynnistyessa kustannusarvion tarkkuus voi-
daan sanoa olevan jo +/-20 prosentin tarkkuudella. Suunnittelun edetessa ja
suurimpien hankintojen solmimisen jalkeen tarkkuus +/-10 prosentin luokkaa,
jolloin toteutusvaiheen muutoksiin jaa Kettusen nyrkkisdanténakin pitama 5—
10 prosentin varaus. Kuvassa 5 on havainnollistettu tata kokonaisvarauksen
muodostumista kustannusarvion muodostumisesta projektin budjetin asetan-
taan seka peilattuna projektin toteumaan toimitushetkella. (Artto ym. 2006,
162.)
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Kuva 5. Kokonaisvarauksen muodostuminen arviovarauksista, kustannusarvio ja projektin

budjetin asettaminen (Artto ym. 2006, 164)

Projektin aikaisella kustannusseurannalla tuodaan lapinakyvyytta toteuttavalle
organisaatiolle ja silla ndhdaan olevan toimintaa tehostava seka kustannustie-
toisuutta lisdava ja kehittava vaikutus. Raha on mittarina usein havainnolli-
sempi kuin kokonaistydmaara tai aika. Kustannusseurannan paatehtava on pi-
taa kustannukset tasolla, jolla projekti pysyy taloudellisesti kannattavana to-

teuttavalle organisaatiolle. (Ruuska 2007, 208.)

Kustannusten minimointi ei saa olla projektin paatarkoitus, vaan sovitun loppu-
tuloksen saavuttaminen maaritellyssa aikataulussa ja oikeassa laajuudessa.
Kustannusseurannan tulee olla ennakoivaa, koko projektin elinkaaren katta-
vaa ja painopisteeltdan merkittaviin kokonaisuuksiin painottuvaa. Projektin
kustannukset maaritetadn paaosin jo suunnitteluvaiheessa ratkaisuista paatet-
taessa. Panos pitaa olla siis siella ja suunnitteluvaiheessa varmistaa, etta arvi-
oidut kustannukset varmasti kattavat projektin tunnistetun laajuuden. (Ruuska
2007, 209.)

Projektin toteutuksen aikana tapahtuvat muutokset vaikuttavat suoraan projek-
tin kustannuksiin. Aikataulun kiinniotto resurssointia lisaamalla tai tydaikajar-
jestelyin maksaa aina. Hinta ei kuitenkaan ole aina maaraavin, vaan paatoksia

pitdd tehda tavoitteen saavuttamiseksi. Kustannusseurannan ja -arvioimisen
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tekee ongelmalliseksi se, ettd kustannustieto tulee yleensa ajallisesti paljon to-
teutumista tai aikataulua myéhemmin. Projektin tapahtumien ennakointi ja kor-
jaavien toimien kaynnistaminen riittdvan nopeasti auttaa kustannusten kurissa
pitamiseen. (Ruuska 2007, 210-211.) Tahan ennakointiin voidaan kayttaa
vyOryvan aallon periaatetta, jossa keskitytaan tarkemmin I&hitulevaisuuden
kustannusten tarkasteluun ja tulevaisuudessa olevien erien karkeampaan hal-
lintaan. Periaatteen mukaan menneisyyden tapahtumat suljetaan niin ettei
niille voi enaa kustannuksia kohdistaa. (Artto ym. 2006, 172—-173.)

2.3.5 Hankintojen hallinta

Hankintojen hallinnalla tarkoitetaan projektin toteutusta varten tunnistettujen
tuotteiden ja palveluiden hankintaprosessia (SFS-ISO 10006 2018, 29). Tahan
sisaltyy sopivien toimittajien kartoitus, potentiaalisten toimittajien valinta, han-
kintakohteista sopiminen, projektin aikainen toimittajayhteistyo ja toimitusten
valvonta (Artto ym. 2006, 175). Yksi keskeisimmista tekijoistd hankintojen hal-
linnassa on hankintakokonaisuuksien tunnistamisen lisaksi ratkaisun tekninen
ja toiminnallinen maarittely, jotta se vastaa loppuasiakkaan vaatimuksia, on
suunnitelmien ja projektin kokonaisaikataulun mukainen (Kettunen 2007, 82;
SFS-ISO 10006 2018, 29).

Hankinta tulee mukaan projektiin jo sen maarittelyvaiheessa, jolloin tehdaan
alustavat suunnitelmat hankintakokonaisuuksista. Tassa vaiheessa kysellaan
jo mahdollisia budjettitarjouksia suurimpien hankintakokonaisuuksien osalta
tukemaan projektin hinnan maaritysta seka tuotteiden toimitusaikojen varmen-
tamista. (Artto ym. 2006, 177; SFS-ISO 10006 2018, 29.)

Hankintastrategiaan ja hankintakokonaisuuksien maaraytymiseen vaikuttaa
myos toteuttavan organisaation liiketoiminnan rajautuminen tiettyihin ydinalu-
eisiin, jolloin muut osa-alueet on luonnollisesti hankittava ulkoa (Artto ym.
2006, 176). Hankintakokonaisuuksia suunniteltaessa tulee kiinnittda huomiota
erityisesti hankittavan kokonaisuuden laajuuteen projektin rajapintojen hallin-
nan ja vastuukysymysten varmistamiseksi (Artto ym. 2006, 180). Tama on tar-
keaa, jotta projektiorganisaatio toteutuksen aikana pystyy ohjaamaan naita ra-
japintoja seka niihin liittyvaa vuorovaikutusta (SFS-ISO 10006 2018, 29).
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Osana hankintakokonaisuuksien suunnittelua paatetaan myods kokonaisuuk-
sien hankintamuodoista. Muita keskeisia kysymyksia ovat: Tavoitellaanko ko-
konaistoimituksia, kiinteitd sopimuksia sisaltden materiaalit tai vain asennuk-
sen vai ostetaanko yksikkdéhintaan? Hankintaanko vastaavasti tuotteita puh-
taina materiaalitoimituksina vai laitetoimituksina ja miten palveluita hankin-
taan? (Pelin 2020, 253.)

Kun hankintakokonaisuudet ovat tiedossa ja dokumentoitu, on hankinnalle
muodostunut hankintasuunnitelma. Hankintasuunnitelman yhtena dimensiona
on aika, jotta hankittavat kokonaisuudet ovat projektin kaytettavissa silloin kuin
niitd tarvitaan. Tasta projektiaikatauluun maaritellysta tarveajasta maaraytyy
taaksepain laskien hankinta-aika, jossa huomioidaan tuotteen valmistusajan
lisdksi hankinnan valmisteluun kuluva aika seka tuotteen logistisiin toimintoihin
tarvittava aika. Palvelua ja tyOsuoritteita varten vastaavasti tarveajat maaray-
tyvat projektiaikataulusta, ja tastd saadaan laskettua hankinta-aika hankinta-
suunnitelmaan. (Pelin 2020, 256-257.) Tata hankintasuunnitelmaa hankinnan
vastuulliset alkavat toteuttaa varmistamalla alkuun projektin hankintarutiinit,
joita ovat (Pelin 2020, 250):

yhdenmukaiset pohjat tarjouspyynndille seka -vertailuille

kaytettavat sopimuspohjat

noudatettavat sopimusehdot

toteuttavan organisaation hyvaksytyt toimittajat ja mahdollisesti uusien

toimittajien kartoitus/hyvaksyttaminen

¢ hankintakaytannét ja -menettelyt (vaadittavien tarjousten maara, sopi-
musten hyvaksyttaminen)

¢ toimitusvalvonta ja raportointikaytannot

e sopimuksen paattaminen.

Varsinainen hankinta kaynnistyy tarjouspyyntéjen laatimisella seka toimittami-
sella ennalta valitulle toimittajajoukolle (Kettunen 2007, 83). Tata varten pro-
jektin tehtava on varmistaa hankintavalmiuden saavuttaminen eli projektin ete-
neminen suunnitelman mukaisesti (Pelin 2020, 250). Tarjousvaiheen aikana
hankinnan tehtava on toimia yhteistydelimena mahdollistaen avoin ja tasapuo-
linen toimittajien kohtelu. Tama tarkoittaa mahdollisesti toimittajien tapaamisia,
lisdinformaation antamista ja kysymyksiin tai kyselyihin vastaamista. (Artto
ym. 2006, 184—185.) Talla vuoropuhelulla pyritdan siihen, ettéd saatavat tar-
joukset olisivat laadukkaita ja vastaisivat mahdollisimman hyvin tarjouspyyn-

to6a (Kettunen 2007, 84). Puutteelliset tarjoukset saattavat hidastaa projektin
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etenemaa, kun tarjouksiin joudutaan pyytamaan tdydennyksia toimittajilta (Pe-
lin 2020, 256-257).

Tarjoukset saatuaan hankinta tekee tarjousvertailut, jonka lopputuloksena
paatetaan yhdessa projektin kanssa jatkoon valittavat toimittajat (Pelin 2020,
250). Kilpailutukseen liittyvan dokumentaation ennakkovalmistelut, varmista-
vat yhdenmittaisten ja vertailukelpoisten tarjousten saamisen toimittajilta ja
helpottavat tarjousvertailujen tekemisessa (SFS-1ISO 10006 2018, 29).

Tarjousvertailun jalkeen edetaan neuvotteluvaiheeseen valittujen toimittajien
kanssa. Sovittujen hankintakaytantdjen mukaan osa hankintakokonaisuuksista
saattaa olla laadultaan sellaisia, etta kilpailutuksen jalkeen voidaan suoraan
edeta sopimusvaiheeseen. Joissain tapauksissa tarjousaineisto itsessaan voi

toimia molempia osapuolia sitovana sopimuksena. (Artto ym. 2006, 187.)

Sopimusneuvotteluissa kaydaan lapi tarkemmin muun muassa sopimuksen si-
saltéa ja toteutustapaa sekad saadaan lisatietoja niin sopimuksen sisaltéon
kuin toimittajaankin liittyen. Tassa vaiheessa valittuja toimittajia vertaillaan ja
myds hinta seka sopimusehdot ovat pdydalla keskusteluissa. (Artto ym. 2006,
187.)

Toimittajan valinnassa usein tarkeimpana kriteerina on hinta, vaikka todelli-
suudessa tarkeampana tulisi pitaa toimittajan suoritteen laatua (Kettunen
2007, 83). Kokonaisedullinen hankintatapa ei rajaudu ainoastaan hintaan,
vaan sina tulee huomioida myds kustannusten seka saatavien hyotyvaikutus-
ten valistd suhdetta. Hankintakustannuksiin sisaltyy myos hinnan liséksi han-
kinnan hallintaan kaytettava aika, tunnistetut riskit, viestintatarpeet seka luot-
tamuksen synnyttdmiseen kuluva aika. (Artto ym. 2006, 177.) Hankintahinta-
kaan ei ole vain suoritteen suora hinta, vaan siihen tulee huomioida muun mu-
assa mahdolliset kuljetus-, vakuutus, tullaus- ja tuontihuolinta seka valuutta-
kursseista aiheutuvat kustannusvaikutukset (SFS-1ISO10006 2018, 30). Valin-
takriteereina tulisi siis hinnan rinnalla pyrkia saamaan varmistus toimittajan ky-
vysta; riittdvasta osaamisesta ja kokemuksesta, sitoutumisesta seka heidan
tydkulttuuristaan (Kettunen 2007, 83).
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Hyvin valmistellun hankintaprosessin myota, itse sopimuksen teko ei ole tyo-
Ias vaihe enaa. Tarjouspyynndn noudatellessa sopimuksen sisaltdéa (yleinen,
kaupallinen ja tekninen osuus), aineisto on kasassa ja tiedot sopimukseen
saadaan kirjatuksi tarjouksen ja kaytyjen neuvottelujen pohjalta. (Artto ym.
2006, 183—184.) Suomen Standardoimisliiton julkaisun SFS-ISO 10006:n
(2018, 30) mukaan kaikki sopimusta koskeva tieto tulee katselmoida molem-
min puolisesti ennen sen solmimista ja taytantéonpanoa, jotta molemmat sopi-

musosapuolet ymmartavat ja pystyvat sitoutumaan sopimukseen.

Hyvaksytty sopimus kaynnistaa yhteistydon projektin toteuttamiseksi ja hankin-
nan tehtavaksi jaa sopimukseen liittyva toimitusvalvonta yhteistydssa projektin
kanssa (Pelin 2020, 258). Myds kilpailuun osallistuneille muille toimijoille tulee

ilmoittaa valinnasta ja sen perusteista (Kettunen 2007, 84).

Sopimusten valvonta alkaa siita, kun sopimus tehdaan, tai siitd ajankohdasta,
jona sopimuksesta sovitaan periaatteen tasolla esimerkiksi aiesopimuksessa.
Olisi toteutettava jarjestelma, jolla varmistetaan, ettd sopimusehdot taytetdan
sovittuja maaraaikoja ja vaadittavaa dokumentoitua tietoa myoéten. Sopimus-
ten valvontaan olisi sisallytettava asianmukaisten sopimussuhteiden muodos-
taminen ja naista suhteista saatujen tulosten yhdistaminen projektin kokonais-
valtaiseen hallintaan. Ulkoisten toimittajien suorituskykya olisi seurattava sen
varmistamiseksi, etta ne tayttavat sopimusehdot. Seurannan tulokset olisi
viestittava ulkoisille toimittajille ja mahdollisista toimenpiteista sovittava. Ennen
sopimuksen paattamista olisi todennettava, etta kaikki sopimusehdot on tay-
tetty ja ulkoisen toimittajan suorituskyvysta on saatu palautetta hyvaksyttyjen
ulkoisten toimittajien rekisterin paivittamista varten. (SFS-1ISO 10006 2018,
30.)

2.3.6 Riskienhallinta

Association of Project Managementin (APM:n) sivuston mukaan riski tarkoittaa
tilanteen tai tapahtuman mahdollisuutta vaikuttaa tiettyjen tavoitteiden saavut-
tamiseen (APM 2024). Riskienhallinta on olennainen osa yrityksen liiketoimin-
taa ja sen ansaintalogiikkaa, joka maarittelee mihin asioihin riskienhallinta-
tydssa tulee keskittya, jotta liiketoiminta nayttaytyy uskottavana ja silla on

mahdollisuus menestya (Ilmonen ym. 2022, 64—65). Riskienhallinnan kautta
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on tarkoitus edesauttaa organisaatiota savuttamaan tavoitteensa tunnista-

malla, arvioimalla ja kasittelemalla sen liiketoimintaan liittyvia epavarmuuksia
seka niiden vaikutuksia. Se on iteratiivinen prosessi, joka huomioi organisaa-
tioon liittyvat eri toiminnot ja toimintaymparistot, niiden valisen vuorovaikutuk-
sen, yksildiden valiset eroavaisuudet seka mahdolliset kulttuuriset tekijat. Ris-
kienhallinta on osa organisaation hallintotapaa ja siitd on apua muun muassa

strategian maarittelemisessa seka paatosten tekemisessa. (SFS-ISO 31000
2018, 5.)

Riskienhallinnan kannalta oleellista on saada tunnistetut riskit keskenaan ver-
tailukelpoisiksi, luokitella ne. Tunnetuin tapa luokitella riskit ovat niiden lajin
mukaan (llmonen ym. 2022, 78-79):

o strategiset riskit, kuten liiketoiminnan kehitykseen, -ymparistoon liittyvat
riskit, globaaleista ilmidista johtuvat riskit, teknologia-, maine- tai mark-
kinariskit

o taloudelliset riskit, kuten padomarakenteeseen liittyvat riskit, sopimus-,
likviditeetti-, korko- tai valuuttariskit

e operatiiviset riskit, kuten tuotannolliset- ja projektiriskit, sopimus- ja vas-
tuuriskit, rikos- ja vaarinkaytosriskit
e vahinkoriskit kuten henkil6-, esine- tai toiminnanriskit.

Projektiriskit ndhdaan perinteisesti projektin tavoitteisiin vaikuttavina uhkina,
joilla on negatiivinen vaikutus projektin lopputuleman kannalta. Yhta hyvin ne
voivat olla tunnistettuja mahdollisuuksia, joilla voi olla positiivisia vaikutuksia
projektin lopputulokseen. (SFS-ISO 10006 2018, 27.) Riippumatta tunnistettu-
jen epavarmuuksien laadusta, tarkeaa projektin riskienhallinnan kannalta on
niiden dokumentointi, jotta niihin pystytaan projektissa varautumaan (Manty-
neva 2022, 131; SFS-ISO 10006 2018, 27).

Projektin riskienhallinta on koko projektin elinkaaren kestavaa toimintaa, joka
alkaa jo projektin maarittelyvaiheessa. Talldin tunnistetut epavarmuudet saat-
tavat olla enemman ulkoisiin tekijoihin liittyvida, kuten asiakas, sidosryhmat tai
toteuttava organisaatio kuin suoraan projektiratkaisuun liittyvia. (SFS-1ISO
10006 2018, 27.) Riskienhallinnan mitoitukseen tulee kiinnittda huomioita jo
projektin alkumetreilla. Se tulee suhteuttaa projektin laajuuteen ja varata riit-
tava resursointi seka tarvittavat puskurit niin aikataulu- kuin kustannusmie-

lessa projektin budjettia tehdessa. (Mantyneva 2022, 132-133.)
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Vaiheet riskienhallintaan ja dokumentointi ovat: tunnista, arvioi, kasittele ja
valvo (SFS-ISO 10006 2018, 27). Tunnistamisen ja arvioinnin lopputuloksena
syntyy projektin riskilista, analyysi tunnistetuista riskikohteista. Tunnistamisen
apuna voi hyddyntaa toteuttavan organisaation aiempien projektien riskilistoja
tai erilaisia tarkistuslistoja, joihin on listattuna eri nakdkulmista projektin toteu-
tukseen liittyvia kohtia. Jokainen tunnistettu riski on analysoitava juurisyyn |0y-
tamiseksi seka arvioitava niin laadullisesti kuin maarallisestikin. Riskille on
maariteltdva vakavuus, todennakoisyys seka vaikutukset aikatauluun, kustan-
nuksiin ja laatuun. (Mantyneva 2022, 133-136.)
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Kuva 6. Riskin todennakoisyys ja vaikutus (mukaillen Mantyneva 2022, 136)

Sijoittamalla riskit kuvan 6 osoittamalla tavalla vaikutuksen ja todennakdisyy-
den mukaan, saa nopeasti kuvan riskeista, joihin erityisesti tulee kiinnittaa
huomioita. Riskienhallinta on kompromissien tekoa ja tunnistettujen riskien
osalta tulisikin priorisoimalla riskien todennakdisyyden, vaikutusten ja vaka-
vuuden kesken 16ytaa projektille merkityksellisimmat riskit aina tarkasteluhet-
kella. Naille projektin tulisi yhteistydssa kehittda mahdolliset mitigointitoimenpi-
teet, joiden avulla riski on mahdollista valttaa, poistaa, lieventaa, siirtaa toisille
osapuolille, jakaa tai mahdollisesti hyvaksya sellaisenaan. Tarkemman kasit-
telyn yhteydessa huomioita on kiinnitettava myos arviointiin riskin jatkovaiku-
tusten osalta projektiin seka mahdolliseen jaanndsriskin arviointiin suhteutet-
tuna projektin riskinkantokykyyn. Toimenpiteiden kasittelyn yhteydessa riskit

tulee myoOs vastuuttaa seka paattaa viestinnan tasosta ja tarpeesta. Riskeihin
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perusteellisesti varautumalla varmistetaan myds projektin mahdollisimman
hairi6ton eteneminen, kun varasuunnitelma riskin toteutumisen varalle on ole-
massa. (Mantyneva 2022, 136-137; SFS-ISO 10006 2018, 28.)

Riskienhallintaprosessissa ei kasitella yksittaisia tapahtumia yksityiskohtai-
sesti, vaan naille on olemassa omat erilliset kaytannot organisaatioissa maari-
teltyna (llmonen ym. 2022, 97). Riskienlapikaynti ja -raportointi tulee olla saan-
nollista ja lapi projektin jatkuvaa, koska projektin edetessa myds riskit elavat ja
eri vaiheissa esille nousee uusia riskeja kasiteltavaksi. Oleellista riskeja lapi-
kaydessa on riittavan yksityiskohtainen tunnistaminen niihin varautumisen ja
paatoksenteon kannalta seka ennakointi niin mahdollisten kustannusylitysten
kuin aikataulun osalta. (Mantyneva 2022, 137-139.)

Osana riskienhallintaa on myos jatkuva parantaminen seka toteutuneista ris-
keista oppiminen, jolloin tarkoituksena on, ettei tapahtumia toisteta tai ne olisi-
vat ainakin paremmin hallittavissa (llmonen ym. 2022, 134). Parantaminen on
keskeinen osa menestyvien organisaatioiden toimintaa, ja se on tarkeaa orga-
nisaatiolle, jotta se voi yllapitaa suorituskyvyn nykyisen tason, reagoida muu-
toksiin sen sisaisissa ja ulkoisissa olosuhteissa ja luoda uusia mahdollisuuksia
(SFS-ISO 9000 2015, 11).

Projektiriskienhallinta on jarjestelmallinen prosessi, joka mahdollistaa yksittais-
ten riskitapahtumien ja koko projektin riskien ymmartamisen ja proaktiivisen
hallinnan. Sen tavoitteena on optimoida projektin menestysta vahentamalla
uhkia ja maksimoimalla mahdollisuuksia. (APM s.a.) Projektiryhman tehtava
tulisi olla uhkien tunnistamisen lisaksi keskittyd tunnistamaan projektin mah-
dollisuuksia, joiden avulla voidaan pystya lyhentamaan esimerkiksi projektin
lapimenoaikaa ja kustannuksia, parantaa suorituskykya tai mainetta (PMI

2021 Section 3: 53).

2.3.7 Laadunhallinta

Suomen standardoimisliiton julkaiseman kansainvalisen laadunhallintajarjes-
telmat-standardin mukaan (SFS-EN ISO 9000 2015) laadunhallinnan ensisijai-

nen tavoite on tayttaa asiakkaiden vaatimukset ja pyrkia ylittamaan heidan
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odotuksensa. Toteuttavan organisaation tehtava on tuottaa lisdarvo asiakkaal-
leen vuorovaikutuksessa heidan kanssaan (SFS-EN ISO 9000 2015, 8).

Projektitoimintaan liittyva laatukasite kattaa toteutettavaan ratkaisuun liittyvien
laatuvaatimusten lisdksi projektin toiminnan laadun, joka kytkeytyy suoraan or-
ganisaation toimintatapoihin seka -kulttuuriin. Yhtenaiset toimintatavat ja nii-
den jatkuva kehittdminen mahdollistavat organisaation toimintamahdollisuudet
projektien jatkuvaan toteuttamiseen. Yhtenaisten toimintatapojen ohella tar-
keada on myods osaamisen varmistaminen ja kehittdminen. Talldin projektiin
osallistuvalla henkildstolla on tiedot ja taidot puuttua ja reagoida muun mu-
assa havaittuihin mahdollisiin poikkeamiin ja sita kautta vaikuttaa projektin ko-
konaiskustannuksiin mahdollisesti alentavasti. Huonosta laadusta aiheutuu
kertaantuvien materiaali- ja tydkustannusten lisdksi usein viivastyksia myos
projektin aikatauluun. Tasta syysta projektia hinnoitellessa kannattaa mitoittaa
laadunvarmistuksen resurssit projektia hyvin palvelevalle tasolle eli panostaa
laatukustannuksiin ja tata kautta minimoida laatuvirheista projektille aiheutuvia
kustannuksia. (Mantyneva 2022, 98-99.)

Laadun mahdollistamiseksi organisaatiossa tulee olla maariteltyna toiminta-
mallit ja prosessit, noudatettavat standardit seka mittarit ja menetelméat laadun
varmistamiseksi ja ohjaamiseksi (SFS-ISO 21502 2021, 43). Tall6in voidaan
puhua kokonaislaadun hallinnasta (engl. Total Quality Management, TQM).
TQM:ssa laatuajattelu on juurtunut syvalle yrityskulttuuriin ja sen tapaan toi-

mia, niin etta sitd on vaikea erottaa (Artto ym. 2006, 229).

Artton ym. (2006, 225) mukaan laadunhallinta projektitoiminnassa jakautuu
kuvan 7 mukaisesti kolmeen paatehtavaan. Projektitoiminnassa laadun suun-
nittelu alkaa projektin maarittelyvaiheessa ratkaisun vaatimuksia kuvatessa ja
projektin laajuutta maariteltdessa (Artto ym. 2006, 226). Vaatimukset ratkai-
sulle on maariteltava yhteistydssa asiakkaan kanssa, jotta ne vastaavat asiak-
kaan odotuksia ja tarpeita, mutta ovat laadittu asianmukaisella tarkkuudella,
niin ettd ne ovat realistisia saavuttaa ja mitattavissa toteuttavan organisaation
nakokulmasta (Mantyneva 2022, 101). Nama vaatimukset tulevat osaksi pro-
jektin laatusuunnitelmaa ratkaisun laatukriteereina. Lisaksi laatusuunnitel-

massa kuvataan projektihallinnan kannalta laadun kriteerit. Laatukriteereita
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projektille asettaessa on syyta pitad mielessa myds kokonaislaatu. Projektin

elinkaaren aikana laatukriteerit saattavat olla erilaisia. (Artto ym. 2006, 226.)

Laadun suunnittelun kriteereitd maarittaessa, on hyva pohtia laajemmin kasi-
teltdvan projektin osalta laatukasitetta: Mista tekijoista projektin hyva laatu
koostuu ja mitka ovat sen laatutavoitteet? Onko laatua mahdollista kehittaa
projektinaikana ja miten kehitys kay ilmi asetetuissa laatukriteereissa? Miten
laatua arvioidaan projektin paatyttya? Mitka ovat projektin aikaisen laadun ra-
portoinnin vaatimukset ja miten varmistetaan poikkeamista raportointi ja doku-
mentointi? Miten maaritelldan laadunhallinnan vastuut projektissa? Miten var-
mistetaan laadukas tekeminen ja henkil6ston sitoutuminen laatu ajatteluun?
(Artto ym. 2006, 227.)

Laadun suunnittelu Laadun varmistus Laadun ohjaus

mita laatukriteereja projektin suorituskyvyn projektin tulosten
projektissa tarvitaan saanndllinen seuranta seuranta, kriteerien
ja miten niita voidaan ja arviointi, kriteerien mukaisuuden arvionti
noudattaa toteutumisen seuranta ja virhelahteiden

poistaminen

Kuva 7. Laadunhallinnan paatehtavat (Artto ym. 2006, 225)

Laatutoiminta kuuluu organisaatiossa kaikille ja projektissa sen tulee olla osa
paivittaista tyota. Tasta syysta laatutoiminnan tulisi olla ennakoivaa eika vain
virheiden etsintaa ja korjaamista, vaan projektin alusta asti syntyvien tuotosten
tarkistamista laadun varmistamiseksi. (Ruuska 2007, 235.) Laadun varmistus
ja -ohjaus kuuluvatkin projektin toteutusvaiheeseen, jossa ohjauksen tehtava
on projektin tulosten seuranta, maariteltyjen kriteerien toteutumisen arviointi
seka aktiivinen reagointi poikkeamiin. Laadun varmistuksen tehtava on seu-
rata ja arvioida seka tekemisen laatua etta lopputuloksen laatua. (Artto ym.
2006, 227-228; Mantyneva 2022, 100-101.)

Laatusuunnitelmassa dokumentoitujen laatumittareiden ja suoritteiden varmis-
tamiseen osallistuu usein toteuttavan organisaation ja projektin lisaksi, projek-
tiin liittyvat viranomaiset tai asiakas (SFS-ISO 21502 2021, 44; PMI 2021 Sec-

tion 3: 48). Arviointi tapahtuu fyysisten tarkastusten ja testausten avulla tai
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projektin toimintaa ja prosesseja arvioidessa katselmointien ja auditointien
avulla (PMI 2021, Section 3: 48).

2.3.8 Viestinta ja tiedonhallinta

Suunnitelmallinen ja vakuuttava viestinta on tarkea osa organisaatioiden toi-
mintaa. Se lisaa ihmisten taysipainoistoista osallistumista ja selventaa nake-
mysta toimintaymparistdsta, jossa toimitaan. Tarkentaa kasitysta sovituista toi-
mintatavoista ja lisdd ymmarrysta asiakkaiden ja organisaation toimintaan liit-
tyvien sidosryhmien tarpeista ja odotuksista. (SFS-ISO 9000 2015, 8.)

Viestinta on oleellinen osa myds projektitoimintaa ja osana mahdollistaa pro-
jektin tehokasta toteutusta. Se on tyovaline, jonka kayttda pitaa suunnitella ja
toteutumista valvoa ja johtaa. (Ruuska 2007, 212.) Viestintasuunnitelma teh-
daan yleensa projektin toteutuksen suunnitteluvaiheessa ja se on projektin ai-
kana paivittyva dokumentti, kuten projektisuunnitelmakin. Viestintasuunnitel-
man sisaltéon vaikuttaa muun muassa projektityyppi, koska viestinnan merki-
tys erilaisissa projekteissa vaihtelee. (Ruuska 2007, 212-213.) Kaikkea vies-
tintda ei pysty suunnittelemaan, koska projekti ja tilanteet elavat, ja siksi vaa-
ditaan tilanteen mukaista viestintaa. Projektin toteutuksen aikana viestinta-
suunnitelmaa on hyva arvioida ja tulevaa viestintaa suunnitella jaksoissa.
(Ruuska 2007, 218.)

Projektin viestinnan kannalta pyrkimys on varmistaa tehokas ja toimiva tiedon-
kulku oikeaan aikaan oikeille kohderyhmille, ei vain projektin sisalla vaan to-
teuttavan organisaation sisalla, mahdollisesti eri projektien valilla seka asiak-
kaiden ja sidosryhmien valilla. (SFS-ISO 10006 2018, 25-26; PMI 2017 Part
1:379.)

Viestinnan ja tiedonhallinnan suunnittelun lopputuloksena syntyy viestinta-
suunnitelma, jossa on maaritelty muun muassa mita viestitaan, miten viesti-
tadan seka aikataulua projektin aikaiselle viestinnalle. Palaverikaytannaot, niiden
asiasisaltd seka dokumentointitapa tulee olla kuvattuna projektin viestinta-
suunnitelmassa. Myds projektin yleinen tiedonhallinta jarjestelmineen ja turva-
luokituksineen tulee olla kuvattuna viestintasuunnitelmassa. Tahan sisaltyvat

muun muassa projektin dokumentaation tunnistus, tietolahteet, dokumenttien
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luokittelut, oikeusmaarittelyt seka ohjausmenettelyt dokumentaation elinkaa-
relle. (SFS-ISO 10006 2018, 26.)

Tiedonhallinnan osalta tulee varmistaa tietojen toimitus sovitun aikataulun mu-
kaan. Tiedon hallinnan kannalta on varmistettava myds, etta vastuut ja velvoit-
teet tulevat selkeasti esitetyksi ja etta tietoaineisto on laadultaan sellaista, etta
projekti voi sita hyddyntaa tavoitteiden asettamiseen ja niiden saavuttamiseen.
(SFS-ISO 10006 2018, 26.)

Viestintasuunnitelma ei ole tyypiltdan julkinen, kuten projektisuunnitelma taval-
lisesti on. Se sisaltaa kuitenkin dokumentoidun tiedonhallinasta, projektin ra-
portoinnista ja tiedottamisesta informaatiota, joka on julkista ja osaksi projekti-
suunnitelmaa liitettavaa. (Ruuska 2007, 212-213.)

Viestinta ei ole pelkastdan muodollista, vaan se kattaa myods sanallisen ja sa-
nattoman viestinnan. Liséksi viestintaan liittyy vahvasti henkilokohtainen tul-
kinta, johon taas vaikuttaa muun muassa mahdolliset ennakkoluulot seka sen
hetken mielentila. Ihmiset ovat yksildita, erilaisen taustan omaavia ja kommu-
nikointitaidoiltaan erilaisia. Siksi tulisi aina kiinnittdd huomioita tilanteeseen
seka kenelle viestii. Olipa viestinta sitten muodollista tai epamuodollista, vies-
tin tulisi olla selkeasti esitettya seka tarkoitukseen soveltuvaa. Viestintaa liittyy
myo6s palaute: miten vastaanottaja on ymmartanyt ja tulkinnut viestia, miten
han reagoi siihen ja odotetaanko hanelta vastinetta viestiin, syntyykd vuoropu-
helua? Suorassa kommunikaatiossa, keskustellessa tai vaikka esitysta pita-
essa vuoropuhelu syntyy luonnollisemmin. Lisdksi ihmisten elekielestd, il-
meista ja daanensavysta voi tulkita ihmisten reaktioita sanallisen palautteen li-
saksi. (PMI 2017 Part 1: 384.)

Viestinta vaatii toimiakseen myds ihmissuhde- ja yhteystyotaitoja, kuten eri
kulttuurien tiedostamista ja kulttuuritaustojen huomioimista. Mahdollisesti po-
liittista tietoisuutta ja sen myo6td ymmarrysta toimintaan vaikuttavista yhteis-
kunnallisista toimista. Verkostoitumista ja sita kautta yhteistydénlaajentamista
ja mahdollisuuksia vaikuttaa. Suorassa keskustelussa katsekontakti ja aktiivi-
sen kuuntelu auttavat parantamaan viestintaa ja keskinaista ymmarrysta. Kes-
kittymalla kuuntelemaan, ymmartaa laajemmin viestijan ajatuksia, tarpeita ja

tunteita keskusteltavan asian ymparilta ja keskustelusta muodostuu aktiivinen
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vuoropuhelu. Myds palaverikaytantojen yllapitaminen vaatii ihmissuhde- ja yh-
teistyotaitoja. Tahan liittyvat muun muassa oikeanlaisen kokoonpanon koolle
kutsuminen, asiassa ja aikataulussa pysyminen, palaverin aikaisten asioiden
kirjaus ja vastuutus seka mahdollisten ristiriitojen hallinta ja ratkaiseminen.
(PMI 2017 Part 1: 386.)

Muodollinen viestinta sisaltaa tassa kappaleessa kasiteltyjen projektinhallin-
nan eri osa-alueiden yhteydessa syntyvat projektia koskevat suunnitelmat, oh-
jeistukset, erilaiset esitykset, poytakirjat, tiedotteet ja raportit. Viestinnan teh-
tava on varmistaa tiedonhallinnan toimivuus ja ohjausprosessissa kasitella ja
jakaa tata tietoa eri kohderyhmille mahdollista paatoksentekoa tai informaa-
tiota varten. Kuvassa 8 on havainnollistettu tiedonhallintaa ja dokumentaation

kasittelyprosessia projektissa. (Ruuska 2007, 218-219.)

3
informaation maara

. L pienenee
vain avaintieto

tietoa

Projektitciminnan yhteenvetoja
johto tilanneraportteja
ohjeita ja
paatoksia
yksityiskohtaista
Projektin johto tilannetietoa

tarkat
Projektiryhmat toiminta-
ohjeet

Kuva 8. Tiedonhallinta ja dokumentaation késittelyprosessi (mukaillen Ruuska 2007, 221)

Aikataulun venymisen estamiseksi laakkeena kaytetty resurssoinnin lisays
johtaa usein aikataulun pitkittymiseen entisestaan. Miksi nain kay? Koska tyo-
kokonaisuudet pirstoutuvat resurssien lisayksesta, viestinta ja vuorovaikutus-
suhteet monimutkaistuvat. (Ruuska 2007, 203.)
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2.3.9 Muutosten hallinta

Sailyttadkseen asemansa liiketoiminnassa, organisaatioiden pitda mukautua
jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin, trendeihin ja tarpeisiin. Tama edellyttaa or-
ganisaatioilta muutoskyvykkyytta, jossa muutokset nahdaan mahdollisuuksina
oppia, kasvaa ja kehittya sen sijaan etta niita vastustettaisiin. Muutosten maa-
ralld on myds vaikutus niiden toteutumiseen. Liian paljon muutoksia lyhyeen
ajanjaksoon aiheuttaa luonnostaan muutosvastarintaa organisaatioissa ja to-
dellinen muutoksesta saatava hyoty voi jaada pitemmalla aikavalilla toteutu-
matta. (PMI 2021 Section 3: 58-59.)

Muutosjohtaminen on menetelma, jossa toiminta tai ongelmanratkaisu suorite-
taan jarjestelmallisesti ja suunnitelmallisesti, usein vaiheittain varmistaen, etta
kaikki tarvittava otetaan huomioon ja etta prosessi pysyy tehokkaana ja toi-
minta johdonmukaisena. Projektin muutosten hallinta taas on operatiivista toi-
mintaa, jossa oleellista on, etta tunnistetut muutokset on dokumentoitu ja nii-
den vaikutukset kauttaaltaan on tunnistettu, jotta ne voidaan kasitella projek-
tissa sovittujen kaytanteiden mukaisesti. Projektiliketoiminnassa mikdan muu
ei ole varmaa kuin muutos. Muutokset saattavat johtua asiakkaasta, olla to-
teuttavaan organisaatioon liittyvia, projektin tavoitteen muuttumisesta aiheutu-
via, suunnitelmien puutteellisuudesta johtuvia tai resurssien vaihtuvuuteen tai
niiden saatavuuteen liittyvia seikkoja. Muutoksiin liittyvien paatosten tekemi-
seen ja hyvaksymiseen liittyvat valtuudet ja vastuut on tarkeaa sopia etuka-
teen, silla selkeat menettelytavat helpottavat ja yhdenmukaistavat projektin
toimintaa. (PMI 2021 Section 3: 58-59; Kettunen 2007, 163-164.)

2.3.10 Sidosryhmien hallinta

Sidosryhmiin katsotaan kuuluvaksi kaikki ne sisaiset ja ulkoiset tahot, joilla on
jokin vaikutus projektiin tai joiden toimintaan projekti vaikuttaa. Hallinnan ja
johtamisen tueksi voi muodostaa sidosryhmarekisterin, jossa maaritellaan
myo6s sidosryhmien vaikutusvalta ja intressi projektiin. Tama auttaa projekti-
paallikkda viestinnassa seka yhteydenpidossa projektin aikana. (Mantyneva
2022, 124.) Sijoittamalla sidosryhmat kuvan 9 osoittamalla tavalla vaikutusval-

lan ja kiinnostuksen mukaan, saa nopeasti kuvan niiden hallinnan vaatimista
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tasoista. Mitaan sidosryhmaa ei saa taysin sivuuttaa, vaikka sidosryhman vai-
kutus ja kiinnostus projektiin todetaan olevan pieni, on silla silti mahdollisuudet

vaikuttaa projektiin niin hyvassa kuin pahassa. (Mantyneva 2022, 126.)

L3

g N7 ™

Pida Keskity

tyytyvaisena huolella
. ., 7 ., v

Vaikutusvalta
i N7 ™
projektiin
Seuraa Pida
ajantasalla

\, 7 \, v

Kiinnostus projektia
kohtaan

Kuva 9. Sidosryhmien hallinta kiinnostuksen ja vaikutusvallan mukaan (mukaillen Mantyneva
2022, 126)

Sidosryhmien onnistunut osallistaminen vaatii organisaation johdon sitoutumi-
sen ja tayden tuen projektin lapiviemiseksi. Mita aikaisemmassa vaiheessa si-
dosryhmia voi ottaa mukaan projektin lapivientiin, sitd varmemmin he sitoutu-
vat ja antavat tdyden panoksensa. Sidosryhmien tarpeet ja odotukset projektia
kohtaan kuitenkin voivat olla hyvinkin erilaisia erilaisten intressien takia. Tar-
keaa osallistamisen kannalta tdssa on pitaa sidosryhmat ajan tasalla projektin
tilanteesta viestimalla. Sidosryhmien merkitys projektin eri vaiheissa on erilai-
nen. Tama vaatii projektilta mahdollisesti keskittymista tiettyihin sidosryhmiin
enemman, jotta projekti etenee aikataulun mukaisesti. Projektipaallikdn rooli
on keskeinen vuorovaikutuksen muodostamisessa, ymmarryksen laajentami-
sessa, yhdessa tekemisen korostamisessa ja sitouttamisessa kaikkien sidos-
ryhmien intressien toteutumiseksi, mika johtaa onnistuneeseen projektin 1api-
vientiin kaikkien sidosryhmien osalta. Sidosryhmasuhteiden yllapito projektin
paatyttya on myos tarkeda takaamaan onnistuneet projektit myds tulevaisuu-
dessa. (Mantyneva 2022, 126-129.)
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3 HANKINTATOIMI JA SOPIMUSTEN HALLINTA

Tassa luvussa perehdytdan sopimusten hallintaan osana projektiliiketoimin-
taa, jossa erilaiset hankintasopimukset muodostavat jopa 80-90 % toimituk-
sen hinnasta. Hyvalla sopimusten hallinnalla on siis suora vaikutus projektin ja
sita toteuttavan yrityksen tulokseen. Tama edellyttaa hyvaa yhteistyota niin to-
teuttavan organisaation sisalla kuin projektiin vaikuttavien sidosryhmien kes-
ken seka yhteisia toimintamalleja. Sopimusten on oltavat hyvin laadittuja ja
kattavia seka kieleltdan selkeita, jotta niiden toteutumista voidaan johtaa par-
haalla mahdollisella tavalla. Hyvin toteutettu sopimusten hallinta on siis yksi
avaintekijoista, joka hyvin toteutetun projektinhallinnan rinnalla mahdollistaa
projektin [apiviennin ja toteutuksen. Huonosti toteutettuna taas tasta seuraa
yritykselle mainehaittaa, luotettavuusongelmia seka pahimmillaan taloudellisia

tappioita jopa liiketoiminnan paattyminen.

Maaritelmana sopimusten hallinta voidaan ymmartaa monin tavoin. Toisille se
voi tarkoittaa ainoastaan olemassa olevan sopimusaineiston fyysista hallintaa.
Se voidaan ymmartaa myos sopimuskaytantdjen ja hankintatoimen kehittami-
sena tai pelkastaan sopimuksen jalkeisena toteutuksen valvontana. Englannin
kielessd sopimusten hallinnalle 10ytyy vakiintunut termi Contract Management,
joka antaa kuvan sopimusten hallinnasta laajempana kokonaisuutena. Tassa
yhteydessa tarkastellaan sopimusten hallintaa laajemmassa merkityksessa
kasittaen koko hankinnan ketjun tarjouspyynnon valmistelusta sopimuksen al-
lekirjoittamiseen ja sopimuksen mukaisen toiminnan varmistamiseen seka so-
vittujen velvoitteiden tayttdmiseen yhteistydssa sopija osapuolien kesken.
(Artto ym. 2006, 187; Haapio ym. 2014, 65-66.)

Luvussa kasitelladn myds hankintatoimen roolia osana sopimusten hallintaa,
mutta ei kuitenkaan porauduta syvalle ostamisen prosessiin, vaan sita on ka-
sitelty tarkemmin Projektinhallintaa ja johtamista kasittelevassa luvussa 2.3.5

Hankintojen hallinta.
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3.1 Yleista hankintatoimesta

Hankinnan rooli liiketoiminnassa on muuttunut viimeisten vuosikymmenten
saatossa, kun yritykset ovat keskittyneet entistd vahvemmin omaan ydinosaa-
miseensa ja ulkoistaneet muita toimintojaan. Yhtena tekijana tassa on toiminut
globalisaatio, joka on vahvasti muuttanut teollisuuden ja johtamisen viiteke-
hysta. Tama on nostanut hankintatoimen roolia organisaation tukitoiminnosta
strategiseksi toiminnoksi, kun yritykset ovat huomanneet hankintojen vaikutuk-
set suoraan heidan kilpailukykyynsa ja tulokseen. Talla on ollut vaikutusta
myo6s hankinnan perinteiseen maaritelmaan, jossa osto ostaa ja siitd seuraa
lasku. Muutoksella on my&s ollut merkittdva vaikutus ostajan tehtavankuvaan
ja osaamiseen, johon vaatimuksina ovat nousseet muun muassa oman vas-
tuualueen markkinatuntemus, hankintojen kokonaiskustannusten hallinta seka
riskienhallinta. Muutos on jatkuvaa ja siihen vaikuttavat lisaksi maailmanlaajui-
sesti niin kdynnissa olevat sodat, pandemiat kuin vaestdonkasvu ja maapallon
ilmaston muutos. Selviytyakseen ja sailydkseen kilpailukykyisena yrityksen tu-
lee 16ytaa keinoja jatkuvasti pienentadkseen kokonaiskustannuksiaan.
(Huuhka 2022, 11, 15, 17.)

3.1.1 Hankinnan kehitysmallit

Hankintatoimen kehitysmalleja on kuvattu kirjallisuudessa eri tavoilla, joissa
kehityskaari noudattaa samaa polkua, mutta painotuksissa niin strategisten te-
kijoiden osalta kuin operatiivisten toimintojen kehityksen osalta on vaihtelua.
Reck ja Longin vuonna 1998 kuvaamassa mallissa on tunnistettu nelja kehi-
tysvaihetta ja sen mukaan hankinta etenee vaiheittain passiivisesta strate-
giseksi, yrityksen liiketoimintaa kasvattavaksi integroiduksi toiminnoksi kuvan
10 mukaisesti. (Huuhka 2022, 18-19.)
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Kuva 10. Hankinnan kehityskaarimalli (mukaillen Reck & Long 1998, Huuhka 2022, 18)

Kuvan 10 esittamassa mallissa passiivisessa vaiheessa toimiessaan hankinta-
toimi reagoi muilta toiminnoiltaan saamien impulssien mukaan. Tassa vai-
heessa aika kaytetdan puhtaasti rutiinitehtavien, kuten tilausten tekemiseen.
Toimittajien valinta ja kilpailutus tehdaan perustuen hintaan ja saatavuuteen.
Organisaation arvostus hankintaa kohtaan on olematon. ltsendisessa vai-
heessa hankintatoimi alkaa hyddyntaa uusia tekniikoita ja toimintoja hankinto-
jen hallitsemiseksi. Tassa vaiheessa toiminta on edelleen hyvin itsenaista,
mutta hankintojen yhteys liiketoiminnan tulokseen on tunnistettu. Tasta seu-
raavaan vaiheeseen siirtyessaan, hankintatoimi toimillaan alkaa tukemaan yri-
tyksen liiketoimintastrategiaa. Tama edellyttda hankintatoimelta edelleen han-
kinnan toimintojen kehittamista, markkinatuntemuksen kasvattamista seka
hankintatoimen ammattitaidon kehittamista. Tukevassa vaiheessa hankinta-
toimi on ottanut askeleen kohti keskitetympaa toimintaa ja ovat paasseet osal-
liseksi muun muassa yrityksen myyntiosaston toimintaan. Toiminnan tasta
vield kehittyessa siirrytaan integroituun vaiheeseen, jossa on luotuna yrityksen
strategiaa tukeva hankintastrategia, jota noudatetaan. Toiminta on enna-
koivaa, ja sita tehdaan yhteistydssa organisaation muiden toimintojen kanssa.
Ammattitaidon merkitys on kasvanut ja vaaditaan kokonaiskuvan ymmarta-
mista. Tassa vaiheessa hankinnan suorituskykya pystytaan myos mittaamaan

hankintojen vaikutuksella saavutettavaan tulokseen. (Huuhka 2022, 18-19.)

3.1.2 Hankinnan terminologia

Suomen kielessa kaytettava hankinnan kasitteistd on epatarkkaa ja sanoja

voidaan kayttaa ristiin tai sanoilla voi olla useampia eri merkityksia. Kuvassa
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11 havainnollistetaan tata hankintaprosessin ymparilla kaytettavaa terminolo-
giaa yleisesti kaytettavien termien osalta. Englanninkieliset termit procurement
ja purchasing kuvaavat hankintaa ja ostotoimintaa laajemmin. Hankinta on ka-
sitteena laajempi kattaen koko hankinnan prosessin ja sen katsotaan olevan
enemman strategista ja ennakoivaa toimintaa. Ostotoiminta taas nahdaan
enemman hankinnan operationaalisena toimintona. Hankinta jakautuu tavalli-
sesti strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen toimintaan, jossa strateginen
kattaa kaiken toiminnan suunnittelusta ja kehittdmisesta aina toimittajien valin-
taan ja toimittajasuhteiden yllapitoon seka toiminnan ennustamiseen. Taktinen
hankintatoimi keskittyy budjetointiin seka sopimiseen ja operatiivinen hankin-
tatoimi on paaasiassa rutiininomaista ostamista (engl. buying) ja toimitusten
hallintaa (engl. supply). Ostamisen ostotoiminnasta erottaa kuvan 11 esittama
osallistuminen hankittavan kohteen vaatimusten maarittelyyn. Termi sourcing
liittyy toimittajamarkkinan tuntemukseen ja hallintaan, jossa paatarkoitus on oi-
kean saatavuuden varmistaminen kulloiseenkin tarpeeseen. (Huuhka 2022,
12-14.)

Ostaminen (buying)

v

<
“«

Materlaallhankmta Tonmltusten hallinta (supply)

Sisdinen Vaatimusten Toimittajan Sopimuksen Ohjaalminen | Seuraaminen -
Tilaaminen Toimittaja
asiakas maarittely valinta teko ja arvionti ja arvioint

Ostotoiminta (purchasing)

< >

Hankinta (procurement)

A
\ 4

Kuva 11. Hankinnan terminologiaa (mukaillen van Weele 2010, Huuhka 2022, 13)

Yrityksen hankintaan yleensa osallistuu organisatorisesti henkiléstéa hankin-
tatoimen ulkopuoleltakin ja hankintatoimintaan, johon sisaltyy ostamista, toi-
mittajien johtamista sekd muiden sidosryhmien johtamista ja hallintaa. Talldin
voidaan puhua myds toimitusketjun hallinnasta (engl. Supply Chain Manage-
ment, SCM). (Huuhka 2022, 14.)
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Toimitusketjun hallinta

Huuhkan (2022, 181) mukaan toimitusketjun hallinnan tehtava on keskittya toi-

mittaja- ja asiakassuhteiden hallintaan. Tassa korostuu koko ketjun eri osa-

puolten valinen yhteisty0d, jossa kehitetaan ja parannetaan koko toimitusketjun

suorituskykya seka osaamista ja kilpailukykya. Nain toimimalla voidaan saa-

vuttaa pitkalla aikavalilla mahdollisimman tehokas toimitusketju. Van Weelen

ja Rozemeijer (2022, 2) ovatkin maaritelleet toimitusketjun hallinnan seuraa-

vasti:

Kaikkien niiden toimintojen, tietojen, tietdmyksen ja taloudellisten
resurssien hallintaa, jotka liittyvét tavaroiden ja palveluiden virtaan
Ja muuntamiseen raaka-ainetoimittajilta, komponenttitoimittajilta ja
muilta toimittajilta siten, etté ostavan yrityksen loppukéyttéjien odo-
tukset tayttyvét tai ylittyvét.

Tapaan johtaa toimitusketjua vaikuttavat yrityksen liiketoimintaympariston ja

kilpailutilanteen liséksi toimitusketjun rakenne. Seuraavilla tunnistetuilla teki-

joilla

nayttaa olevan vaikutusta toimitusketjun hallintaan (Huuhka 2022, 181-

183):

Voimatasapaino, jolla tarkoitetaan toimijoiden valista keskinaista suu-
ruutta ja liiketoimintojen houkuttelevuutta. Toisistaan liiaksi poikkeava
koko vaikuttaa toiseen osapuoleen yleensa hallitsevasti, koska suurem-
malla on yleisesti paremmat mahdollisuudet vaikuttaa ketjun muihin toi-
mijoihin muun muassa omalta kannaltaan optimoiden.

Edellytykset strategiseen yhteistydhdn. liman yhteisia tavoitteita ja tule-
vaisuuden mahdollisuuksien nakemista, ei voi odottaa tarvittavaa sitou-
tumista yhteistydn toteutumiseksi. Kun tavoitteet ovat keskenaan lin-
jassa, niin toimitusketjun johtamisella on onnistumisen edellytykset.
Yhteiskuntavastuu ja vastuullisesti toimiminen, lakien ja sdaddsten huo-
mioiminen toimitusketjun hallinnassa.

Toimitusketjun pituus seka toimintaverkoston rakenne, jossa pidempaa
toimitusketjua on yleensa haastavampi hallita. Samoin kuin toimintaver-
koston rakenteen vaikutus, hajautettu tai keskitetty tuotanto, tuo erilai-
sia vaatimuksia toimitusketjun johtamiselle.

Logistiikkakustannukset ja niiden minimointi

Asiakaspalvelun laatu ja aika. Reagointikyky ja tarpeeseen vastaami-
nen, joka toimitusketjun toimijoiden valilla vaatii todellista yhteisty6ta ja
toimintaprosessien keskinaista yhteen saattamista.

Huomioimalla ylla mainitut tekijat, toimitusketjun hallinnasta muodostuu tehok-

kaan lisdksi myds lapinakyvaa. Lapinakyvyydella tarkoitetaan kokonaisval-

taista toimintatapaa, jonka Mcintire (2014) on maaritellyt seuraavasti:
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Toimitusketjun lapinékyvyys on toimintatapa, jolla kerétéén tietoa
Ja jalostetaan se kyvyksi tehdé paatoksia, jotka koskevat kolmea
organisaatioiden vélista virtaa (materiaali-, tieto- ja rahavirtaa)
seka niiden toimintaympéaristoa.

3.2 Yleista sopimuksista

Liiketoiminnan voi ajatella monivaiheisena prosessina, jossa yksittaiset toimin-
not etenevat perakkain muodostaen lopulta kokonaisuuden, joka voi olla tuote
tai palvelu. Taman prosessin lapiviemiseksi yritys hyddyntaa resursseja niin
omasta organisaatiostaan kuin sidosryhmistaankin, joiden kanssa heilla on so-
pimussuhde. (Sakki 2009, 13.) Sopimussuhteen toiminta perustuu erilaisiin
sopimuksiin, jotka velvoittavat sopimusosapuolia. Sopimustyyppeja ovat muun
muassa kertaluonteinen sopimus, vuosi-, puite- tai projektisopimus seka part-
nership eli kumppanuussopimus. Kaikista hankinnoista ei valttamatta tarvitse
tehda erillistéd sopimusta, vaan kirjallisesti tehty tilaus esimerkiksi sahkopostilla
on myds sitova. Myds suullinen sopiminen on sitovaa, mutta hyvin riskialtista
muun muassa nayton puutteen vuoksi eika taten kovin suositeltavaa. (Ritva-
nen ym. 2011, 42, 44.)

3.2.1 Sopimuksen elinkaari

Sopimusten elinkaari voidaan jakaa vaiheisiin monella eri tavalla. Esimerkiksi
Macbeth (2012) jakaa sen seuraaviin seitsemaan vaiheeseen:

e tarpeiden tunnistaminen ja vaatimusten maarittely

e paatods tuotteen tai palvelun hankinnasta ja hankintastrategian huomioi-
minen

hankintaprosessi ja sopimuksen tekeminen

sopimuksen toteuttaminen

sopimuksen seuranta ja muutoshallinta

sopimuksen paattaminen

sopimuksesta oppiminen.

The Contract Management Body of Knowledge (NCMA 2025) puolestaan
kayttaa The Contract Management Standardin (CMS) mukaista kolmivaiheista
jaottelua, joka koostuu sopimusta edeltavista toimista (engl. Pre-Award), sopi-
muksen laadinta- ja hyvaksymisvaiheesta (engl. Award) seka allekirjoituksen
jalkeisista toimenpiteista (engl. Post-Award). Kaikissa jaotteluissa on sopimuk-
sen allekirjoittaminen ja siksi seuraavaksi tarkastellaankin sopimuksiin liittyvia

lainopillisia kysymyksia.
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3.2.2 Oikeusjarjestys ja sopimusoikeus

Oikeusjarjestys tarkoittaa kaikkia saantoja, lakeja ja asetuksia, jotka ohjaavat
yhteiskunnan toimintaa. Tama koskee seka viranomaisia etta yksityisia inmi-
sia. Oikeusjarjestys on pakottava, eli sen noudattamista valvotaan ja noudat-
tamattomuudesta voi seurata rangaistus. Oikeusjarjestelmassa oikeustiede ja
tuomioistuimet tulkitsevat lakeja ja saantdja tapauskohtaisesti. Oikeusjarjestys
on laaja seka moniulotteinen, ja sen ymmartaminen vaatii paljon tietoa. Oi-
keusjarjestys jaetaan eri osiin, joita kutsutaan oikeudenaloiksi. Oikeuden-
aloista yksityisoikeus saatelee yleensa yksityisten inmisten ja yritysten valisia
suhteita, kuten esimerkiksi omaisuutta tai perheasioita. Julkisoikeus taas kos-

kee julkista valtaa ja sen suhdetta yksil6ihin. (Husa ym. 2014, 19-29.)

Sopimusoikeus on osa velvoiteoikeutta, joka sijoittuu yksityisoikeudenalaan ja
siina kasitellaan yksityisten tahojen tai yritysten valisia sopimuksellisia velvoit-
teita ja oikeuksia seka naiden rikkomisesta aiheutuvia vahingonkorvausvelvol-
lisuuksia (Hemmo 2008, 23-24; Hemmo 2007, 1). Laki varallisuusoikeudelli-
sessa oikeustoimista (Oikeustoimilaki 13.6.1929/228) sisaltda saaddksia sopi-
muksen tekemisesta, valtuutuksesta varallisuusoikeudellisiin oikeustoimiin
seka sellaisten oikeustoimien patemattomyydesta seka sovittelusta. (Hemmo
2008, 23-25; Saarnilehto 2005, 15.)

Sopimuksen patevyys ja sitovuus esitetaan yleensa oikeusvaikutusten alla.
Pateva sopimus maarittelee sopimusta koskevat paasuoritusvelvollisuudet
seka niiden laiminlydnnista aiheutuvat sopimusoikeudelliset vahingonkorvaus-
velvoitteet. (Hemmo 2008, 176.) Oikeustoimi on patematoén, mikali sopimus ei
velvoita suoritukseen tai siina ei ole maaritelty vahingonkorvausvelvoitteista
(Saarnilehto 2005, 104).

Patemattomyyssaanndt voidaan jakaa oikeustoimilain asettamien perusteiden
mukaan: Oikeus- ja oikeustoimikelpoisuuden puute, jolla tarkoitetaan, etta
osapuolten pitaa tayttaa kelpoisuusvaatimukset. Oikeuskelpoisia ovat muun
muassa kaupparekisteriin merkityt yhtiét, kun taas oikeustoimikelpoisuus kos-

kee yksityishenkildita ja heiddn mahdollista vajaavaltaisuuttaan. (Hemmo
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2007, 28-29.) Edustajavaltavirheet taas liittyvat mahdollisesti yhtididen ni-
missa tehtaviin oikeustoimiin ja niita varten tarvittaviin valtuusmaarityksiin eli
keta on oikeutettu yhtion nimissa toimimaan ja missakin rajoissa. Sahkdinen
asiointi on tuonut valtuutusongelmien tulkintaan helpotusta, kun voidaan olet-
taa ja luottaa tunnistautumisen myo6ta kyseessa olevan oikea henkild.
(Hemmo 2007, 30-32.) Oikeustoimilain mukaisissa vaarinkayttotilanteissa
(pakko, petollinen viettely, kiskonta, kunnianvastainen ja arvoton menettely)
on kyse sopimuskumppanin tahdonmuodotukseen puuttumisesta, virheellisen
tiedon antamista tai jopa sopimuskumppanin hyvaksikaytosta sopimuksen
syntymiseksi. (Hemmo 2007, 32-34.)

Patemattomyysperusteiden olemassaolo ei tarkoita aina oikeustoimen pate-
mattomyytta, vaan patemattémyyden voi myds korjata. Sopimukset voivat
osoittautua myds osittainen patemattdémaksi, joka tarkoittaa, ettd sopimusko-
konaisuudessa on osioita joihin patemattdmyys ei pade. Oikeus- ja oikeustoi-
misuutta koskevissa tapauksissa, vaatimukset voidaan korjata. Edustusvalta-
virheissa sopimuksen patemattomyyteen vaikuttaa tulkittaessa myos sopimus-
kumppanin tietamys valtuutuksen olemassaolosta. Sopimus voidaan tayttaa
patemattomyydesta piittaamatta, mikali osapuolet niin tahtovat ja patematto-
myys korjaantuu, ellei jokin ulkopuolinen taho puutu tdhan. Patemattomyy-
desta huolimatta osapuolet voivat tayttaa sopimusvelvoitteensa ja mikali toi-
nen osapuoli ei puutu patemattdmyyteen, katsotaan sopimus patevaksi. Tuo-
mioistuin ei oma-aloitteisesti puutu patemattémyyteen, vaan se vaatii aina toi-
sen sopimuspuolen kanteen jattamisen tai reklamoinnin. (Hemmo 2007, 28—
29, 30-32, 36-37.)

Suomessa sopimusoikeus perustuu sopimusvapauteen, joka tarkoittaa, etta
sopimuksilla ei ole sisalldllisesti erityisia muotovaatimuksia vaan osapuolet
voivat keskenaan paattaa esimerkiksi sen, millaisin ehdoin tai missa muo-
dossa sopimus tehdaan. Sopimusvapauteen sisaltyy myds paatantavapaus
seka valinnanvapaus, jotka tarkoittavat, ettéd sopijaosapuolilla on vapaus tehda
tai olla tekematta sopimuksia seka vapaus valita sopimuskumppaninsa. Sopi-
muksen tyyppi on myos sopimusosapuolien vapaasti paatettavissa, kuten
my0Os sopimuksen purkua ja riitojen ratkaisua koskevat sdannokset. Sopimus-
vapauden vastineena tulee kuitenkin sopimuksen sitovuus. Kun sopimus on

tehty ja se on pateva, on se myos sitova. (Saarnilehto 2005, 37.) Aiemmin
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mainitun sopimuksen tekemista ja sen patevyytta tai patemattémyytta saatele-
van oikeustoimilain liséksi sopimista saatelee erityislait, kuten kuluttajansuoja-
laki kuluttajasopimuksissa ja kauppalaki irtaimen kaupassa (Hemmo 2007, 4—
6).

Sopimusvapauden laajuus ei ole kuitenkaan vakio, vaan rajoitukset ovat yh-
teiskunnallisesti huomionarvoisia. Ne koskevat toisaalta niin kuluttajan kuin
tyontekijan ja pienyrittajan asemaa sopimusosapuolena kuin yksilon tietojen,
kykyjen, taloudellisen aseman ja muiden erityispiirteiden huomioimista tarjoten
sopimusoikeudellista vahimmaissuojaa sopimusten tekoon. (Hemmo 2008,
61-63; Hemmo 2007, 4-6.)

Kauppalain (Kauppalaki 27.3.1987/355) 3§:n saanndksen mukaan sopimuk-
sissa sovelletaan ensisijaisesti siina sovittuja ehtoja ja velvoitteita, sen jalkeen
osapuolien aikaisempia kaytantdja ja siitd muodostunutta kauppatapaa. Ta-
man jalkeen tulee vasta kauppalaki ja sen saanndkset. (Hemmo 2007, 4-5.)

Sopimusten sisaltdoon vaikutetaan kilpailulainsaadannon puitteissa ja yritysten
toimintaan voidaan puuttua kilpailu- ja kuluttajaviraston toimesta, jos sen koe-
taan rajoittavan kilpailua Suomessa. Kilpailulainsdadannén mukaan (TEM Kkil-

pailulainsaadanté 2024):

Téllaisia kiellettyjé rajoituksia ovat muun muassa méaaraéavén
markkina-aseman vaarinkaytté ja kilpailevien yritysten véliset kes-
kinéiset sopimukset ja menettelyt kilpailun rajoittamiseksi ts. kar-
tellit.

Poikkeuksen edella kuvattuun sopimusvapauteen tuo julkiset hankinnat eli jul-
kisilla varoilla tehtavat hankinnat, joita ohjaa ja sdatelee hankintalaki seka EU-
direktiiveista johtuvat erilliset menettelyt (Pekkala ym. 2022, 19). Téssa opin-

naytetydssa ei kuitenkaan kasitella julkisia hankintoja, joten niihin ei pureuduta

tassa tydssa taman syvemmin.

3.2.3 Sopimusehdot

Sopimusehdot maarittelevat sopimuksen sisallon ja sen ehdot sitovat sopi-

muksen kaikkia osapuolia. Taman seurauksena niihin on pyrittdva kirjaamaan
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kaikki sopimussuhteeseen vaikuttavat asiat. Vaikka sopimusvapaus antaa so-
pimuksen laatijoille paljon vapauksia ehdoissa ei voi olla kohtia, jotka ovat

suoraan lainvastaisia. (Kilpailu- ja kuluttajavirasto 2022.)

Sopimusehdot ovat toimiala ja tuotespesifisia ja niissa tulee ottaa huomioon
sopimuskohdetta koskevat erityispiirteet. Ehtojen selkeys on tarkedad myos so-
pimustulkinnan kannalta, koska epaselvat ehdot riitatilanteissa katsotaan sopi-
muksen laatijan vahingoksi. Miltd osin sopimus noudattaa yleisia sopimuseh-
toja voidaan maaritella sopimuskohtaisesti. Olennaista on, ettd sopimuksen ja
sopimusehtojen valille on muodostettu selkea liitanta. Ristiriitatilanteissa yksi-
I6lliset sopimuksen ehdot ajavat vastaavien yleisten sopimusehtojen yli. (Kil-
pailu- ja kuluttajavirasto 2022; Hemmo 2007, 19, 21; Saarnilehto 2005, 61—
62.)

Sopimukseen sisallytettavien sopimusehtojen on oltava osa tarjouspyyntda,
koska tarjoajan on voitava perehtya niihin muun tarjouspyyntdaineistoin lisaksi
ennen tarjouksen jattamistaan (Haapio ym. 2014, 40; Hemmo 2007, 20). Esi-
merkkeina toimialakohtaisista sopimusehdoista mainittakoon tassa yhtey-
dessa teknologiateollisuuden yleiset sopimusehdot koneiden sekd mekaanis-
ten, sahkokayttdisten ja elektronisten laitteiden toimituksiin liittyen, joista 16yty-
vat erilliset yleiset ehdot niin Pohjoismaiseen (NL-ehdot) kuin kansainvaliseen

(Orgalime-ehdot) kaupankayntiin (Teknologiainfo Teknova 2018).

3.2.4 Ennakoiva sopiminen ja sopimusriskit

Projektiliketoiminnassa solmituilla sopimuksilla on suora yhteys projektin to-
teutukseen ja niistd muodostuneiden liikesuhteiden hallintaan. Ennakoivasta
sopimisesta puhuttaessa sopimus nahdaan valineena tehokkaampaan projek-
tien toteutukseen, kun ei varauduta ja jaada odottamaan ongelmien iimenty-
mista ja riidan syntymista vaan ymmarretdan molempien osapuolien tavoitteet
ja pyritaan yhteistydssa saavuttamaan ne. Nain ajatellen huomio tulee kadan-
taa tiukan juridisen sopimusasetannan ja selustan turvaamisen sijaan ihmisla-
heisempaan prosessien ja kaytantdjen kautta yhteisesti sopimiseen, jossa pai-
notus on aiheutuvien haittojen minimoimisessa ja hyvissa, toimivissa lilkesuh-

teissa. Tassa ideaalitilanteessa sopimuksen toteutuksen aikana syntyvat on-
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gelmat kasitelldaan ja ratkaistaan sisaisesti seka ennakoiden ettad puuttuen en-
nen niiden karjistymista riidaksi ja projektin tavoitetta uhkaavaksi. (Haapio ym.
2014, 26-30.)

Mahdollisesta ennakoivasta sopimisesta huolimatta, liiketoiminta on elavaa ja
vahinkoja sattuu. Riskienhallintaa on tarkasteltu kattavammin projektinhallin-
taa ja johtamista kasittelevassa luvussa 2.3.6 Riskienhallinta, joten tassa yh-

teydessa paneudutaan lahemmin sopimista ja sopimusta koskeviin riskeihin.

Hyvin suunnitellussa ja laaditussa sopimuksessa on pyritty minimoimaan riskit
selventamalld keskinaiset vastuut, velvollisuudet ja oikeudet (Huuhka 2022,
237). Kokonaisuuteen usein kuitenkin liittyy solmitun kauppasopimuksen li-
saksi rajapintoja, kuten rahoitus-, vakuutus- ja kuljetussopimukset, joiden yh-
teensopivuus keskenaan on pitanyt myos varmistaa. Kuvassa 12 on kuvattu
tata sopimuksien kokonaisuutta ja siitd muodostuneita rajapintoja sopimuksen
hallintaan. (Carlsson ym. 2014, 55.)

Kauppasopimus (
Myyja/ Lahettdja = L Ostaja/ Vastaanottaja
i Rahoittaja
Kuljetussopimus/ Kuljetussopimus/
Toimituksen lahetys Toimituksen vastaanotio
* Vakuuttaja

Kuljetus (Rahti)

Kuva 12. Kauppasopimukseen liittyvat rajapinnat sopimushallinnassa (mukaillen Carlsson ym.
2014, 55)

Sopimus sitoo sopimuksen osapuolia, mutta usein sen toteuttamiseen liittyy
myos paasopimuskumppanin lisadksi muita tavarantoimittajia tai alihankkijoita.
Ketjuttaessaan sopimusta, vastuu seka riski ketjun suoriutumisesta ja toimin-

nasta sailyy paasopimuskumppanilla. Sopimuksen sisallon kannalta oleellista
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onkin naiden vastuita rajaavien ehtojen tarkka maarittely tarkoitukseen sopi-
viksi seka molempien osapuolien riskinkantokykya huomioiviksi. Tyypillisim-
mat sopimuksissa kaytettavat vastuunrajoitusehdot ovat (Huuhka 2022, 237—-
238.):

¢ Vastuun enimmaismaarasta sopiminen.

¢ Vahinkolajikohtainen rajaus, jossa esimerkiksi valilliset vahingot voi-
daan sulkea korvauksen ulkopuolelle.

e Sopimussakko ja takuuehdot, jossa vastuurajaus on sidottu esiintynee-
seen virhetilanteeseen tai aikaan.

¢ Ylivoimainen este (Force Majeure), joka on sopimusosapuolista riippu-
maton tapahtuma, jota ei pysty ennakoimaan.

Sopimuksissa tulee maaritella myods toimintatavat muutos- ja reklamaatiotilan-
teissa, jolloin sopimuksen toteutuksen aikana on sopimuksen osapuolilla mah-
dollisuus varhaiseen puuttumiseen, muutoksista sopimiseen ja mahdollisim-
man hairiéttdmaan sopimuksen lapivientiin olemassa olevia liikkesuhteita pilaa-
matta. (Haapio ym. 2014, 88.)

4 KEHITYSHANKKEEN ESITTELY

Tassa luvussa esitelldan kehityshankkeen toimeksiantajan nykytilannetta seka
kehityshankkeelle asetettu tavoite. Lisaksi avataan kehityshankkeen teoreet-
tista kehysta eli tydn teoreettista pohjaa, siina kaytettyja menetelmia ja tiedon-

keruusuunnitelmia.

4.1 Toimeksiantajan nykytilanne

Toimeksiantajan viime vuodet ovat olleet kasvun ja kehityksen aikaa, jotka na-
kyvat yhtion vuoden 2023 tuloksessa. Myos Venajan hyokkayssodan tuomat
vaikutukset muun muassa korkeaan inflaatioon sekad maailman logistiikan
epavarmuuteen vaikuttivat tulokseen. Vuonna 2023 yhtidssa toteutettiin mer-
kittavia toimintatapaan liittyvia muutoksia, jossa toimintaa otettiin enemman
toimeksiantajan haltuun muun muassa perustamalla oma tydnsuunnittelutoi-
minto. Myds hankintaorganisaatio muutettiin selkeasti kategoriapohjaiseksi
seka korostettiin sen roolia koko toimitusketjun hallinnan osalta laivanraken-

nusprosessissa. Suuri muutos oli myds projektitoimiston perustaminen varmis-
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tamaan toimintojen prosessimainen tekeminen. Tama strateginen kannatta-
vuuden parannusohjelma jatkuu edelleen tavoitteena suunnitelmallinen, teho-

kas ja kannattava toiminta. (Rauma Marine Constructions Oy 2023.)

Yhtién toiminta nojaa omaan vahvaan asiantuntijoista koostuvaan organisaa-
tioon seka jatkuviin toimittajasuhteisiin meriteollisuusverkoston keskeisten toi-
mijoiden kanssa. Tama edellyttdd molemmin puolin hyvia sopimusjohtamisen
taitoja, projektinhallintaymmarrysta, sitoutuneisuutta ja vastuullisuutta, niin toi-
minnan periaatteisiin kuin toimintatapoihin. Yhtiélla on hyva tilauskanta, jonka
turvin toimintaa voidaan kehittaa pitkajanteisesti seka hakea uusia hankkeita
niin viranomais- kuin siviilialussektoreilta, huoltotoiminnoista seka moderni-

soinneista. (Rauma Marine Constructions Oy 2023.)

Prosessien kehitys ja mallintaminen on osa yhtion suurta kehitysohjelmaa,
jota varten organisaatioon perustettiin ylla mainittu projektitoimisto varmista-
maan yhtenevaisten toimintatapojen aikaansaaminen seka tehokas toiminta.
Yhti6é on perustettu vuonna 2014, ja se sai Bureau Veritaksen laatujohtamis-
jarjestelman ISO 9001 vuonna 2015 seka ISO 14001:n ja ISO 45001:n mukai-
set sertifikaatit vuonna 2019.

4.2 Kehityshankkeen tavoite

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan toimeksiantajan sopimusjohtamisen ny-
kytilaa osana toimitusprojektin projektinhallintaa. Osana edella kuvattua kehi-
tyshanketta yhtion kuvattavat ydin prosessit on tunnistettu 18 prosessin koko-
naisuudeksi, jossa toimitusketjun hallinnan prosessit on jaettu neljaan eri pro-

sessiin seuraavanlaisesti:

Hankintojen suunnittelu
Toimittajaverkoston hallinta
Hankintojen toteutus seka
Sisainen logistiikka.

Tama opinnaytety0 rajoittuu tarkastelemaan hankintojen toteutuksen osuutta
ja sen tavoitteena on kuvata ja yhdenmukaistaa toimeksiantajan sopimusjoh-

tamisen menetelmia seuraavasti:
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¢ laatimalla kuvaus hankintojen toteutusprosessista kuvaten hankintapro-
sessi hankintapaatdksesta valmiiseen toimitukseen

¢ |uomalla prosessikuvausta tukeva menettelyohije liitettavaksi osaksi pai-
vityksen alla olevaa johtamisjarjestelmaa.

Menettelyohjeella tarkoitetaan tassa yhteydessa osaksi johtamisjarjestelmaa
litettdvaa kuvausta prosessista. Muut prosessikuvauksen yhteydessa tunnis-
tettavat toiminta- ja tydohjeet tullaan lapikdymaan ja paivittdmaan mydhemmin

taman opinnaytetydn ulkopuolella.

4.3 Kehityshankkeessa kaytettavat menetelmat

Kehittdmishankkeen teoreettista pohjaa lahdin purkamaan tutustumalla kehit-
tamisen eri tasoihin seka tyyppeihin. Tasot tarjoavat erilaisia nakdkulmia ja 1a-
hestymistapoja tutkimukseen ja analyysiin, kun taas tyypit tarjoavat erilaisia |1a-
hestymistapoja ja tydkaluja tavoitteiden saavuttamiseen. Naista tulkittuna tote-
sin oman tyoni liikkuvan mesotasolla keskittyen organisaation prosessien seka
toimintatapojen kehittdmiseen. Tyyppiluokaltaan hankkeen voi sanoa olevan
analyyttinen, sen keskittyessa kuvaamaan ja mallintamaan hankintojen toteu-
tusprosessia. Taulukossa 1 on esitetty lyhyt kuvaus kehittdmisen tasoista ja

tyypeista.

Taulukko 1. Kehittdmisen tasot ja tyypit (mukaillen Wynn & Clarkson 2017, 165)

Ulottuvuus: Kategoria: Kategorian kuvaus:

Laajuus Mikrotaso Keskittyy yksittaisiin prosessivaiheisiin ja niiden valitto-

miin konteksteihin

Mesotaso Keskittyy tehtavien kokonaisvaltaisiin virtoihin suunnit-

telun edetessa

Makrotaso Keskittyy projektirakenteisiin ja/tai suunnitteluproses-

siin kontekstissa

Tyyppi Menettelytavat Valittda parhaita kdytantoja koskevia suosituksia

Analyyttinen Tarjoaa tapoja mallintaa tiettyja tilanteita analysoin-

tia/parantamista/tukea varten

Abstrakti Valittaa teorioita ja kasitteellisia ndkemyksia malleihin
Johtamistiede/ Kehittda nakemyksia matemaattisen/laskennallisen
Operaatioiden analyysin avulla edustavista tapauksista

tutkimus
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Opinnaytetyd on prosessiorientoitunut kehityshanke, jossa noudatetaan osal-
listavan toimintatutkimuksen periaatteita. Toimintatutkimuksen tavoitteena on
ratkaista ilmennyt ongelma, mutta samanaikaisesti luoda uutta tietoa seka ym-
marrysta asian ymparilta. (Ojasalo ym. 2015, 59-60.) Tama toteutetaan
yleensa yhteistydssa organisaation kanssa, koska tyontekijdita osallistamalla
samalla opitaan yhdessa seka laajennetaan ymmarrysta organisaation toimin-
tavoista (Puusa ym. 2020, 267-268). Toimintatutkimuksen prosessin vaiheet

ja eteneminen on esitetty kuvassa 13.

/.

Muokattu suunnitelma

Toteuta
Arnoi,
reflekto

Arvioi, reflektoi Havannoi

Suunnittele
Havannoi

Toteuta

Kuva 13. Toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen (Ojansalo ym. 2015, 60)

Prosessiorientoituneelle kehittamiselle tyypillistd on tutkittavan kohteen syvalli-
nen ja arvioiva tarkastelu seka jatkuva parantaminen. Taman nakemyksen
mukaan kehitys kehittyy eli toiminta ja toimintaymparistd on jatkuvassa muu-
toksessa. Kehittdminen perustuu jatkuvaan uuden oppimiseen, jo opitun so-
veltamiseen seka kokeiluun ja sen kautta toiminnan parantamiseen. (Koivisto
2022, 28; Puusa ym. 2020, 274.)

Taman kehityshankkeen tiedonkeruumenetelmina kaytetaan kyselya, ryhma-
keskusteluja seka havainnointia. Kerattava aineisto on sekad maarallista etta
laadullista. Maarallisena aineistonkeruumenetelmana kaytetaan kyselyita.
Laadullisina tiedonkeruumenetelmina kaytetaan ryhmakeskusteluja seka ha-

vainnointia.
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4.3.1 Kysely

Kysely on maarallinen aineistokeruumenetelma, jossa kysytaan tutkimukseen
osallistujilta samat kysymykset antaen valmiit vastausvaihtoehdot. Menetel-
mana Kysely sopii tilanteisiin, jossa tutkittava aihepiiri on tuttu, mutta sille halu-
taan vahvistusta. Kysely sopii hyvin juuri esimerkiksi opinnaytetydn lahtotilan-
teen maarittamiseksi, ja niin myds omassa tydssani paatin selvittaa toimeksi-
antajan sopimushallinnan tilaa suorittamalla kyselyn. (Ks. Ojasalo ym. 2015,
40.) Tekemassani kyselyssa laajensin kyselyani mahdollistamalla myos va-

paan kommentoinnin vastausvaihtoehdolle.

Kyselyn kysymykset olivat tarkkaan harkittuja niin asetannan kuin aihepiirin
osalta. Myds osallistujien valintaan kiinnitettiin huomioita, jotta vastauksia saa-
taisiin mahdollisimman kattavasti kaikkien hankintakategorioiden osalta seka
tulosten analysoiminen olisi mahdollista. (Ks. Ojasalo ym. 2015, 41.) Kysely
pidettiin my6s anonyymina, jotta varmistettiin mahdollisimman totuudenmukai-

set vastaukset seka avoin kommentointi vastauksien tueksi.

Liitteessa 1 esitetty kyselylomake koostuu seuraavista osista:

o taustakysymykset vastaajien luokitteluun seka edustettujen hankinta-
kategorioiden selvittamiseksi

e sopimusta edeltavat kysymykset

e sopimukseen seka sen hallintaan liittyvat kysymykset

¢ mielikuvaa ja toimittajasuhteen laatua kasittelevat kysymykset.

4.3.2 Ryhmakeskustelut

Laadullisena tiedonkeruumenetelmana prosessin kuvaamiseksi kaytettiin ryh-
makeskusteluja. Ryhmakeskustelun tarkoitus on koota rajattu ryhma keskus-
telemaan ennalta maaritellysta aiheesta vapaamuotoisesti ja vuorovaikuttei-
sesti. Keskustelun vetadja ohjaa keskustelua, mutta ei johda sitd. Ryhman
koostumus ja erilaiset ndkemykset ja kommentit vaikuttavat keskustelun sisal-
toon ja laatuun. Ryhmakeskustelussa keskustelun vetajan rooli on merkittava,
silld han ohjaa keskustelua ja vaikuttaa sen suuntaan. Ryhmakeskustelun
pohjaksi on tarkeaa avata keskustelun luonne ja tavoitteet, jotta vuorovaiku-

tustilanne olisi mahdollisimman avoin. Oleelliseksi muodostuu keskustelujen
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pohjalta tehtava tulkinta; puheet ja eleet. Nama vaikuttavat tiedon muokkautu-
miseen ja tulee ottaa huomioon aineiston analysointivaiheessa. (Puusa ym.
2020, 118-119.)

Prosessien kuvaamiseen luotiin nelja keskusteluryhmaa, joissa kussakin oli
nelja henkil6d. Ryhman kokoonpanot muodostuivat toimitusketjun hallinnan si-
salta eri hankintakategorioiden edustajista varmistaen laaja-alaisen kattavuu-
den prosessien kuvaamiseksi. Keskusteluryhmiin osallistujat olivat siis entuu-
destaan toisille tuttuja, mika jo loi avointa ja vuorovaikutuksellista keskusteluil-

mapiiria.

Ryhmakeskustelun tueksi keskustelua luomaan ja yllapitdmaan on erilaisia
tekniikoita, kuten elaytymismenetelma, visuaaliset tekniikat seka projektiiviset
menetelmat. Kahdessa ensin mainitussa keskustelua heratelldan virikemateri-
aalien, kuten tarinan tai kuvien kautta. Omissa ryhmakeskusteluissani keskus-
telun pohjana toimi maariteltdva prosessi ja sen kuvantaminen yhtiddn valitun
QPR-ohjelmiston avulla ryhmakeskustelun aikana projektiivisesti. (Ks. Puusa
ym. 2020, 124-125.)

Ryhmakeskustelun tuloksien analysoinnissa, aineistoa lapikaydaan useita ker-
toja tehden muistiinpanoja havainnoista ja mielikuvista keskustelujen pohjalta.
Keskusteluryhmia ollessa useita paasee vertailemaan eri ryhmien aineistoja
seka aineiston suhteuttamista mahdolliseen aikaisempaan kirjallisuuteen.
Nama auttavat muodostamaan kasityksen aineiston sisalldsta ja kiinnostavista
kohdista. Ryhmakeskustelussa vuorovaikutussuhteet tuovat esiin erilaisia na-
kdkulmia tutkittavaan ilmi6dn, mutta aineiston tallentaminen on haasteellista.
(Puusa ym. 2020, 125-126.)

Omassa tutkimuksessa, ryhmakeskustelujen toteutustavan ollessa projektiivi-
nen ja keskustelun aikana dokumentoiva, kaikkea ei todellakaan saanut doku-
mentoiduksi tai raportoiduksi, vaikka muistiinpanoja tekikin keskustelun paa-

tyttya. En myoskaan kokenut keskustelujen nauhoittamista ideaaliseksi, koska

oman kokemuksen mukaan se rajoittaa henkildiden valista vuorovaikutusta.



53

4.3.3 Havainnointi

Tassa tutkimuksessa havainnointia kaytetaan ryhmakeskustelujen tukena. Ha-
vainnoinnissa tarkeinta on systemaattisuus, havainnoitavien kohteiden selkea
maarittely ja muistiinpanojen teko. Tassa tutkimuksessa havainnoija on ollut
yleisesti aktiivinen osallistuja, silla tyontekija on ollut havainnoitavan organi-
saation palveluksessa yli yndeksan vuotta seka hanella on toimialakokemusta
yli 20 vuodenajalta erilaisista projektinhallinnan tehtavista. (Ks. Ojasalo ym.
2015, 115-116.)

Havainnoija pystyy tekemaan johtopaatoksia henkildiden valisesta vuorovaiku-
tuksesta myos henkildiden elekielen ja kehonkielen perusteella. Havainnoi-
malla hankittu aineisto on yhdistettavissa suoraan asiayhteyteen. Havainnoija
voi myds varmentaa, kuinka hyvin haastatteluissa kerrottu kaytanto tai infor-
maatio todellisuudessa toteutuu. Tutkijan toimeksiantona on tuoda esiin ha-
vainnoinnin perusteella saatu informaatio toimeksiantajalle oikeassa muo-
dossa. (Puusa ym. 2020, 127, 133.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin havain-
noinnin apuna tekijan omia muistiinpanoja sopimusten hallintaan liittyen, ryh-
makeskustelujen muistiinpanoja seka opinnaytetyon tekoaikana kirjattuja va-

paamuotoisten keskustelujen muistiinpanoja.

5 KEHITYSHANKKEEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tassa luvussa esitelldan kehityshankkeen toteutus ja tulokset. Tarkastelu al-
kaa kyselyn ja ryhmakeskustelujen raportoinnilla edeten kuvaukseen hankin-
tojen toteutusprosessista ja siihen liittyvan menettelyohjeen laadinnasta. Ky-
selyn ja ryhmakeskustelujen laajuuden takia, kaikkia niihin liittyvia yksityiskoh-
tia ei esitetd, vaan tarkastelussa keskitytaan oleellisimpiin tuloksiin ja havain-

toihin.

5.1 Kyselyn toteutus seka keskeiset tulokset

Sopimusjohtamisen ongelmakohtien selvittamiseksi, paatin toteuttaa edella
mainitun kyselyn sopimushallinnasta. Kysely toteutettiin Webropol-ohjelmalla
sahkoisesti ja se lahetettiin 75 taholle, jotka ovat tekemisissa toimeksiantajan

sopimusten kanssa. Mukana oli niin toimeksiantajan omia tyontekijéita suun-
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nittelusta ja tuotannosta kuin ulkoisia sopimuskumppaneita, joilla kyselyn teko-
hetkella oli tai oli aiemmin ollut sopimuksia toimeksiantajan kanssa. Kysely
kattoi koko sopimuksen elinkaaren tarjousvaiheesta sopimuksen paattami-
seen seka takuuasioihin. Lisaksi silla haettiin nakemysta hankintaorganisaa-
tion osaamisen tasosta seka mielikuvaa toimeksiantajasta seka toimeksianta-
jan etta toimittajan valisesta toimittajasuhteen laadusta. Seka tarjousvaiheen
etta viimeksi mainittujen mielikuvaan ja toimittajasuhteen laatuun liittyvien ky-

symysten osalta oli rajaus koskemaan vain ulkoisia sopimuskumppaneita.

Kohderyhma valittiin, niin ettd vastauksia oli mahdollisuus saada kaikkien han-
kintakategorioiden osalta. Huomioitavaa oli, ettd sama sopimuskumppani voi
toimia useammassa hankintakategoriassa seka oli mahdollistettava vastaami-
nen myos niin, ettei sopimuskumppani valttamatta tunnista toimeksiantajan
maaritysta hankintakategorioista ja osaa sijoittaa itseaan niihin. Kuvassa 14
on esitetty kyselyyn vastanneiden osalta vastausten jakaantuminen eri hankin-

takategorioihin.

Edustetut hankintakategoriat (vastaajat 41/vastaukset 82):

Suunnittelu 34% T T
Tyo i) SE——— ]
Projektin palvelut & esivalmisteet ry a——— |
Runko 17% T
Kone L 24% TS
Kansi & lasti 17% I T
Sahko 22% I
Sisustus 7% R
Muu 7% .
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Kuva 14. Kyselyssa edustetut hankintakategoriat

Kysely toteutettiin kaksikielisena (suomeksi ja englanniksi) ja se valitettiin saa-
jille sdhkopostiin liitettavalla linkilla saatesanoin, jotka esitetty liitteessa 2 suo-
meksi ja liitteessa 3 englanniksi. Kyselyyn vastaaminen kokonaisuudessaan

vei aikaa noin 15 minuuttia. Kysely oli auki 10 paivaa, jonka aikana seurasin
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vastausprosentin kehittymista muistuttaen kyselysta vastaajia kahdesti. Osa-
sin odottaa, etta vastauksia kyselyyn tulee sykayksittain, koska nykypaivan kii-
reiset aikataulut eivat mahdollista vastaamista valittdmasti ja sahkopostin tayt-
tyessa muista viesteista, saattaa asia unohtua kokonaan. Valitsemallani taktii-
kalla, onnistuin saamaan kyselyn kokonaisvastausprosentiksi 54,7 % jakaan-
tuen taulukon 2 mukaisesti kyselyssa maaritellyn jaon mukaisesti. Vastauspro-
sentti on kohtuullisen hyva ja otannan perusteella kokonaisuudesta voidaan

tehda luotettavia johtopaatoksia.

Taulukko 2. Kyselyn vastausprosentti seka vastausten jakautuminen sopimussuhteen mukai-

sesti
Tybntekijd (RMC) 39,0%
Sopimussuhteessa RMC:hen 22 53,7%
40 62,5%
Ei suoraa sopimussuhdetta RMC:hen 7,3%

Kyselyssa kaikkiin kysymyksiin vastaaminen oli pakollista, koska halusin var-
mistaa mahdollisimman taydellisen vastausaineiston saannin. Pakollisuuden
takia, kyselyyn piti mahdollistaa kuitenkin vastausvaihtoehto: en osaa sanoa.
Tama edusti minimilukua 1, maksimiluvun ollessa 5. Muodostamiini kappaleen
5.1.2 yhteenvetokuviin kaytan lukua 1 myos laskennassa, koska se on havain-
nollinen. On syytd myos huomioida ja pohtia, miksi kysymykseen vastattiin ko.

vaihtoehdolla.

5.1.1 Sopimusta edeltivaa aikaa koskevat kysymykset

Ennen sopimista osio oli suunnattu vain ulkoisille sopimuskumppaneille ja
siina tarkoitus oli saada kuva sidosryhmien mielipiteesta tarjousvaiheen suju-
vuudesta, kyselyaineiston laadusta sekd heidan vaikuttamismahdollisuuksis-
taan tarjottavaan kokonaisuuteen. Kuvassa 15 on esitetty taman osion vas-
tausten jakautuminen, jonka perusteella osion tulosten voi todeta olevan var-
sin positiiviset ja vastausten perusteella tarjousvaiheessa sisallon lapikayntiin
panostetaan seka sopimuskumppaneilla on myds mahdollisuus tulla kuulluiksi.

Kyselyaineiston laatuun sen sijaan toimeksiantajan tulisi kiinnittdd enemman
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huomiota luotettavampien tarjousten saamiseksi. Tasta osoituksena 44 pro-
senttia vastanneista oli sita mielta, ettei tarjousaineisto useinkaan tai koskaan

ole tasolla, joka mahdollistaisi luotettavien tarjousten antamisen.

keskiarvo

Onko tarjouksen pohjaksi toimitettava kyselyaineisto
riittavan yksityiskohtainen (siséltd, laajuus, ratkaisun FeRAEE 40% 20% 3,5
vaatimukset) tarjouksen jattdmiseksi?

Kéaydaanko tarjousaineiston vastaavuus kyselyaineistoon

yhteisesti lapi, jotta saavutetaan yhteisymmérrys kaupan 4.2
kohteesta?
Koetteko tulevanne kuulluksi/onko mahdollisuus vaikuttaa
tarjous/sopimusneuvotteluvaiheessa ratkaisun 41

toteutukseen liittyvissa asioissa?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mEn ota kantaa mEi koskaan mSatunnaisesti m®Joskus mYleensa

Kuva 15. Vastausten jakautuminen ennen sopimista aikaan (otanta 25)

5.1.2 Sopimukseen ja sen hallintaan liittyvat kysymykset

Sopimusta ja sen hallintaa koskevassa kysymysosiossa oli 17 kysymysta kos-
kien aihepiiriin liittyvan maarittelyn rakenteen ja kaytannon toimivuutta. Ku-
vissa 16—18 on esitetty tuloksia koko otannan osalta seka eriteltyna sopimus-
kumppaneiden sekd omien tyontekijoiden osalta. Kaavioissa on esitettyna
keskiarvo (ka), mediaani (md), keskihajonta (s) seka minimi (min) ja maksimi-

vastausten (max) vertailu.

Sopimushallinnan kysely, koko otanta
N=41

6,0
5,0 w
4,0

3,0

2,0
1,0

0,0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

. ka s md s min max

Kuva 16. Kyselyn sopimushallinnan osio koko otannan osalta
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Sopimushallinnan kysely, sopimuskumppanit
N=25
6,0

5,0

NN

4,0

3,0
2,0
1,0

0,0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

. ka . md S min max

Kuva 17. Kyselyn sopimushallinnan osio sopimuskumppanien otannan osalta

Sopimushallinnan kysely, omat tyontekijat
N=16
6,0
5,0 D —
4,0 M

3,0

2,0

1,0

0,0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

e ka s md s min max
Kuva 18. Kyselyn sopimushallinnan osio omien tyontekijdiden otannan osalta
Toinen tapa esittaa kyselysta saatuja vastauksia on taulukon 3 mukainen tar-
kastelu aihepiireittain, jossa on esitetty kyseiseen aiheeseen positiivisesti tai

melko positiivisesti suhtautuneiden osuus kaikista vastaajista seka vaihtoeh-

don en osaa sanoa valinneiden osuus.

Taulukko 3. Aihepiireittainen tarkastelu kyselyn vastauksista koko otannan osalta

Aihepiiri Positiivisesti tai Ei osaa sanoa
melko positiivisesti (%)
suhtautuvat (%)

1. Sopimuksen perusrakenne & liitteet 54 % -
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2. Tyoélaajuuden rajaus 54 % -
3. Vastuujako 53 % -
4. Lahtdtietojen hallinta 32 % -
5. Kaytettavat standardit 61 % -
6. Muutoksista sopiminen 39 % 2%
7. Muutosten hallinta 34 % 7%
8. Vaatimukset valmiuden raportoinnille 46 % 3%
9. Valmiusraportoinnin toimivuus 48 % 5%
10. Suoritteen hyvaksyttamisprosessi 61 % 7%
11. Viestinnan toimivuus 44 % -
12. Sopimuksen aikainen yhteistyd 44 % 2%
13. Rajapintatytskentely 34 % 7%
14. ICT-jarjestelmien toimivuus 41 % 15 %
15. Toimipisteelle paasyn vaatimukset 54 % 10 %
16. Turvallinen tyéskentelypaikka 83 % 7%
17. Sopimuksen paattadminen 54 % 20 %

Kuvien 17-18 pohjalta vastauksien maksimiarvoja tarkastellessa voi todeta
omien tyontekijoiden suhtautuvan kriittisemmin sopimushallinnan toimivuu-
teen, kun vain viisi kysymysta 17 kysymyksesta oli saanut maksimiarvon. Vas-
taavasti tarkastellessa minimiarvoa nakee, ettei kaikilla sopimuskumppaneilla
ollut selkda nakemysta kaikista osa-alueista, silla monet vastanneista valitsi-
vat vaihtoehdon, en osaa sanoa. Tama vaihtoehto tuli heidan osaltaan vali-
tuksi 10 kysymykseen 17 kysymyksesta. Syita siihen, miksi nain moneen ky-
symykseen oli vastattu en osaa sanoa, voivat olla esimerkiksi, ettei sopimus-
kumppanin sopimus pida sisallaan kyseisen aihepiirin asioita, eli heilla ei ole
kokemusta tai tietoa aihepiirista. Myos vaihtoehto kysymyksen huonosta aset-
telusta tulee nostaa tassa kohtaa esiin. Koko otannan osalta taulukosta 3 na-

kee prosenttiosuuden eli vastanneiden maaran, en osaa sanoa -vaihtoehdolle.

Kuvan 16 vastausten keskihajontaa tarkastellessa, voi sen yleisesti todeta ol-
leen hyvin pieni eli paapiirteittain vastanneiden voidaan sanoa olleen yksimie-
lisid. Kuitenkin sopimuksen paattamiseen liittyvan kysymyksen (kysymys 17)
kohdalla koko otantaa tarkastellessa keskiarvo on hyva, mutta keskihajonnan
osalta on vaihtelua eli kysymyksen voidaan sanoa jakaneen vastaajien kes-
kuudessa mielipiteitd. Taulukkoa 3 tarkastellessa 54 prosentilla vastaajista

nayttda kuitenkin olevan positiivinen tai melko positiivinen kuva aihepiirista.
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Eniten hammennysta vaikuttaa herattaneen kysymykset muutoshallinnasta
(kysymys 7) ja rajapintaty0skentelysta (kysymys 13), jotka molemmat saivat
omien tyontekijdiden (kuva 18) osalta alhaisimman keskiarvon. Kysymys 7 ei
ollut saanut mydskaan yhtaan erittéin positiivinen -vastausta koko otannan
osalta (kuva 16) eika keskihajontaa tarkastellessa esiintynyt mitenkaan nor-
maalista poikkeavaa vaihtelua. Tama saattaa viitata siihen, ettei vastaajat ol-
leet taysin tyytyvaisia taman aihepiirin toteutumisesta sopimushallinnassa.
Taulukon 3 mukaan vastaavia kysymyksia tarkastellessa vain 34 prosentilla
vastanneista on positiivinen tai melko positiivinen -kuva kysymysten aihepiirei-

hin liittyen.

ICT-jarjestelmia koskeva kysymys (kysymys 14) oli erillisia vastauksia katso-
essa (kuvat 17-18) keskiarvoltaan alle 3. Lisaksi keskihajonnassa oli pienta
vaihtelua sopimuskumppanien vastausten osalta. Koko otantaa (kuva 16) tar-
kastellessa tilanne kuitenkin nayttaa tasaisemmalta. Kysymys sisalsi tdydenta-
van kysymyksen koskien kaytdssa olevien ICT-jarjestelmien tuntemusta.
Tassa mielenkiinnon heréatti se, ettei yleisesti kaytdssa oleva turvallisuusha-
vaintojen tekemisen jarjestelma ollut 63 prosentilla vastanneista tiedossa.
Myds toimipaikalle paasyyn vaikuttava koulutusohjelma, ei ollut 54 prosentilla

vastanneista tiedossa.

5.1.3 Mielikuvaa ja toimittajasuhteen laatua kasittelevat kysymykset

Laivanrakennuksessa toimiva verkosto on hyvin kansainvalista ja samat toimi-
jat toimivat telakoilla ympari maailmaa. Toimeksiantajan mielikuvaa kasitelta-
vissa kysymyksissa halusin kuulla myés sopimuskumppanien mielipiteen suh-
tautumisesta toimeksiantajaan verrattuna muihin eurooppalaisiin telakoihin.
Taulukossa 4 on esitetty vastaukset naihin kysymyksiin ja niiden voi todeta
olevan varsin myoOnteiset. Vapaaehtoisissa kommenteissa kuitenkin nousi
esiin yhteinen huoli taloudellisesta tilanteesta ja pelko toiminnan jatkuvuu-

desta.

Taulukko 4. Toimeksiantajan mielikuva

Aihepiiri Positiivisesti tai Ei osaa sanoa
melko positiivisesti (%)

suhtautuvat (%)

Mielikuva RMC:sta 60 % 4%
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Suhtautuminen RMC:hen verrattuna muihin 84 % 4%

eurooppalaisiin telakoihin

Kyselyn loppuun esitin viela sopimuskumppaneille kysymyksen, jossa pyysin
heita kuvailemaan suhdettaan toimeksiantajaan kuvassa 19 esitetyin vaihto-
ehdoin. Tulokset olivat mielenkiintoiset, koska 40 prosenttia vastanneista piti-
vat itsedan toimeksiantajan kumppanina. Kumppanuus voidaan ymmartaa
monella tavoin, mutta mielestani se edellyttaa pitkaaikaista yhteistyota, jossa
jaetaan niin vastuut ja voitot kuin riskit ja hyddyt. Mielestani vaatisi lisaselvitte-
lya, tayttaako 40 prosenttia vastaajien edustamista tahoista nama vaatimuk-

set.

satunnainen toimittaja 455

hyviksytty toimittaja 20% =
avaintoimittaja 3RS
kumppani 40% T
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Kuva 19. Toimittajasuhteen laatu (otanta 25)

5.1.4 Yhteenveto kyselyn tuloksista

Kysely antoi arvokasta tietoa sopimushallintaa koskevan toiminnan nykytilasta
ja korosti parannustarpeita niin sopimuksen aikaisessa toteutuksessa kuin
hankintaprosessissakin. Kyselyn perusteella voidaan tehda seuraavia tiivistyk-
sia toiminnan nykytilasta. Erityisesti huomiota jatkossa tulee kiinnittaa tarjous-
pyyntdaineiston laatuun niin teknisen maaritykseen kuin kaupallisten ehtojen
osalta, jotta sopimuskumppaneilla on paremmat mahdollisuudet luotettavien
tarjousten jattamiseen. Sopimuksen toteutuksen aikana huomiota tulee Kiinnit-
taa yleisesti viestintaan ja kommunikaatioon, jotta esimerkiksi muutoksista so-
pimisen kaytannot olisivat osapuolille selkeat ja laivanrakennuksessa oleelli-

sessa roolissa oleva rajapintatydskentely sujuvampaa.
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Toimittajasuhdetta koskevan osion osalta seka kyselyyn saatujen komment-
tien perusteella voi todeta, ettd yhteydenpitoa toimittajaverkoston kanssa tulisi
lisata ja siihen tulisi panostaa, mikali halutaan vahvistaa yhteisty6ta ja saavut-

taa pidempiaikaisia toimittajasuhteita.

5.2 Hankintojen toteutusprosessin maaritys

Edellisessa luvussa (luku 4) kerrottiin toimeksiantajan prosessien tunnistami-
sesta seka toimitusketjun hallinnan prosessien kokonaisuudesta. Oma roolini
tassa prosessien kehitystydssa ei rajoitu vain tdhan opinnaytetydhon ja han-
kintojen toteutusprosessin maaritykseen, vaan toimenkuvani puolesta toimin
toimitusketjun hallinnan prosessien omistajana. Olen siis ollut laajasti mukana
maaritysty0ssa, jossa aluksi keskityttiin prosessien kulkuun seka sy6étteisiin ja
tuotoksiin yhdessa kehitysprojektiin maaritellyn ryhman kanssa. Muutaman
kaydyn kierroksen jalkeen hankintojen toteutusprosessin syotteeksi tunnistau-
tui hankintapaatds. Vastaavasti prosessin paatepisteeksi eli tuotokseksi muo-
dostui valmis toimitus. Taman ymparille lahdettiin yhteistydssa maariteltyjen

henkildiden kanssa luomaan hankintojen toteutusprosessia.

5.2.1 Ryhmakeskustelut

Prosessia alettiin 1apikayda ennalta maaritellyn nelihenkisen ryhman kanssa
hyvin vapaasti toisaalta kayden Iapi, miten nyt toimitaan, mutta keskittyen kui-
tenkin siihen miten haluttaisiin toimia. Osallistujat ryhmaan valittiin siten, etta
edustusta olisi eri hankintakategorioista, jolloin erilaiset sopimustyypit ja niiden
vaatimukset tulivat myds huomioiduksi. Lapikaynnit jarjestettiin toimeksianta-
jan toimipisteella ja yhteen Iapikayntiin varattiin aina 1,5 tuntia aikaa. Tama
osoittautui sopivaksi ajaksi intensiiviseen Iapikayntiin ja ryhmalaisille jai siten
mahdollisuus keskittya tyopaivan aikana myos normaaleihin operatiivisiin toi-

hinsa.

Ryhmakeskusteluja prosessin kuvaamiseksi jarjestettiin kaikkiaan viisi, ja ajal-
lisesti tahan kului aikaa viitisen kuukautta kesalomien tuodessa taukoa toimin-
taan. Ensimmaisella kerralla johdantona aiheeseen esiteltiin yhtidtason hanke
prosessikehityksen osalta seka toimitusketjun hallinnan tunnistettu prosessien

kokonaisuus. Ryhmakeskustelujen ohjaajana valmistelin keskustelun pohjaksi
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toimeksiantajan kayttamalla QPR-ohjelmalla vaiheistuksen hankintojen toteu-
tusprosessin kulusta. Taman pohjana hyédynsin kuvan 20 aiempaa mallin-

nusta hankintaprosessista seka siihen liittyvia toimintaohjeita.

__173' HANKINTAPROSESSI

y Tetninen hankinta >N
[ ] Perasmemsonn [y Vomsnaman |
Pl ==, |
— ——r
Y A

| wa 6 »| Verastons

Kuva 20. Hankintaprosessi aikaisemman maarityksen mukaisesti (RMC 2017)

Tapaamisissa kdvimme 1api ensin ylatason vaiheistusta ja sen kulkua, minka
jalkeen porauduimme tekijatason maaritykseen palaten tarvittaessa taas ylata-
solle. Jokaisen lapikaynnin alkuun muistelimme edelliskerran saantia seka
esittelin sen pohjalta ja havaintojen kautta tekemaani kuvausta. Tassa koros-
tui kaytannodssa toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen, jossa syvalli-
sen ja arvioivan tarkastelun kautta muodostuu tassa tapauksessa prosessin ja
sen kuvauksen jatkuva parantaminen. Mallinnus oli siis hyvin iteratiivista ja
elavaa, kun saatujen kommenttien pohjalta aina tasmennettiin tarvittaessa ku-
vausta. Prosessin mallinnuksen aikana ja myds muiden toimitusketjun hallin-
nan prosessien mallinnusten edetessa, havaitsimme muun muassa paallek-
kaisyyden sisaisen logistiikkaan prosessiin. Tama vaati prosessien rajapinto-
jen lapikaynnin kehitysprojektin ryhmaakin osallistamalla. Myds porttiajattelu
koko kehityshankkeen osalta tdsmentyi ja prosessin ylatasolle vaatimukseksi
tuli tunnistaa tarvittavat portit, joilla voidaan varmistaa oikeanlaisen tuotoksen
eteneminen prosessin sisassa. Tama lisadys toi myds pienta tasmennettavaa
prosessin tehtavatason maarityksiin, koska vaatimusten todentaminen tai hy-

vaksynta siirtyi tehtavatasolta prosessin ylatasolle.
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Kun ryhma sai prosessin mallinnetuksi, jarjestettiin toimitusketjun hallinnan si-
sainen prosessilapikaynti kaikkien ostajien kesken. Alun esityksen ja lapijuok-
sun jalkeen, paastiin yksilo tai paritydskentelyyn kuvassa 21 esitetyn tehtavak-
siannon mukaisesti. Kdytéssamme oli erillinen koulutustila, jossa saimme il-

man hairidtekijoita paneutua aiheeseen puolikkaan tydpaivan ajan.

PROSESSIN LAPIKULKU YKSIN/ PAREITTAIN
» YLATASO, Kommentoi: « TEKIJATASO, Kommentoi:

* Ylatason kulkua: - Aktiviteetit (Keltainen)
+ Puuttuuko siita jotain?

» Onko jarjestys oikea? S R AT,

- Portit, « Linkitykset toisiin prosesseihin
tarkastukset/hyvaksyttaminen: (Oranssi)
Mika on hyvaksytettava tuotos? « Tietojarjestelmat (Vihrea)
Miten hyvéksyntd suoritetaan? - Dokumentit (Vihre&)

Keta osallistuu paatéksentekoon?

Miten informoidaan seuraavaa * POIKKEAMA, VIRHE, KRIITTINEN
vaihetta? ASIA (Pinkki)
« Mittarit:

- Mita?

+ Miten?

A _ny_ e

Kuva 21. Tehtavaksianto, hankintojen toteutus -workshop

Tehtavaksiannon mukaiset kommentit ja huomiot kirjattiin eri varisille post-it -
lapuille ja ne kiinnitettiin tilan seinalld olleisiin ylatason ja tehtavatason lakanoi-
hin. Kuvan 22 esimerkki havainnollistaa tehtavaksiannon tuotoksia worksho-
pista. Workshopin jalkeen saadut palautteet kirjattiin ylos ja varmistettiin, etta

jokainen saatu kommentti tulee jollain tasolla huomioiduksi ja kasitellyksi.
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Kuva 22. Esimerkki tehtavaksiannon tuloksista, hankintojen toteutus -workshop

Saatu palaute lapikaynnista oli hyvaa, ja ostajat pitivat positiivisena, etta toi-
mintaa saadaan selkeytettya ja muodostettua yhteiset toimintatavat. Lisaksi
osallistamalla kaikki ostajat mukaan tahan prosessikehitykseen jalkautus toi-
mintaan tulee olemaan helpompaa ja henkildstén on helpompi sitoutua toimi-
maan yhteisten mallien mukaisesti, kun he ovat saaneet olla mukana vaikutta-

massa niihin.

5.2.2 Hankintojen toteutusprosessin kuvaus

Organisaation toimintatapojen on uudistuttava jatkuvasti, ja sen on pystyttava
kehittymaan muuttuvan toimintaympariston mukana sailyttdakseen kilpailuky-
kynsa projektitoimittajana ja varmistaakseen liiketoiminnan kannattavuuden.
Naiden periaatteiden mukaisesti tdssa opinnaytetydssa laadittiin hankintojen
toteutusprosessin kuvaus toimeksiantajan kayttéon valitulla QPR-ohjelmalla,
jossa toimintaprosessit jaetaan kolmeen tasoon:

e ylatasoon, jossa maaritelldadn prosessin vaiheet

o tekijatasoon, jossa kuvataan eri rooleille tunnistetut tehtavat. Tehtava-
tasolle kuvataan myos siihen liittyvat muut prosessit seka yhteydet jar-
jestelmiin.
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e oOhjetasoon, jossa tarkemmat kuvaukset tehtavan suorittamiseen viittei-
neen ja liitteineen seka tunnistetut dokumenttipohjat tehtavan suoritta-
miseen.

Ylatason porttimallissa, paatoksenteko voi perustua vaatimustenhallintapro-
sessissa tunnistettuihin vaatimuksiin tai kyseessa voi olla muu sisainen tar-

kastustarve. Kuvauksessa nama portit ovat eroteltuna variviittein.

Kuvattu prosessi hankintojen toteutuksesta noudattelee kirjallisuuskatsauk-
sessa esitettya kolmivaiheista jakoa sopimusta edeltavista, sopimisen aikai-
sista ja sopimuksen jalkeisista tehtavista. Liitteessa 3 on esitettyna kehitys-
hankkeen lopputuloksena syntynyt hankintojen toteutusprosessi kokonaisuu-
dessaan. Tassa kohtaa kuvattu prosessi kaydaan l1api vain lyhyesti ja paapiir-

teittain aloittaen kuvassa 23 esitetyista sopimusta edeltavista vaiheista.

Osaamisenhallinta Tarjousvertailu Padatis ja
valituista

Resurssihankintapdstos

Tarjous-
kilpailutus
j]

(1] P2.9.1

Vaatimustenhallinta
Muu hankintapdatos

Projektinhallinta

Kuva 23. Sopimusta edeltavat vaiheet, otanta hankintojen toteutusprosessista

Prosessin alkupisteeksi on tunnistettu hankintapaatos, joka voi tulla syétteena
hankintojen toteutusprosessiin projektinhallintaprosessista tai resurssihankin-
nan kyseessa ollessa osaamisenhallintaprosessista. Tekijatasolla kuvauk-
sessa on pyritty korostamaan, etta tarjouskilpailutusvaiheessa ostajan rooli on
olla paavastuussa. Kirjallisuuskatsauksessa esitetyn mukaisesti onnistuneen
tarjouskilpailutuksen kannalta oleellista on, etta tarjouspyyntbaineisto on riitta-
van laadukas ja kattava niin teknisen maarittelyn kuin kaupallisten ehtojenkin
osalta. Tama on kuvattu tehtavina kaupallisen osion osalta ostajalle ja teknis-

ten vaatimusten osalta tekniselle kasittelijalle. Nain varmistetaan, etta saata-
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vat tarjoukset ovat muodoltaan ja laadultaan kattavia ja hankittavaa kokonai-
suutta vastaavia. Tama yhdenmuotoisuus helpottaa myds tarjousvertailujen
muodostamisessa, joka on tunnistettu tuotokseksi seka syodtteeksi paatdoksen-

tekoon, joka tédssa kohtaa on tunnistettu liittyvan myos vaatimustenhallintapro-

sessiin.
Kun erillishankinta &
vaadi kilpailutusta
e Toimittajan Allekirjoitetiu Kuntilaus
I)ii:_:tkom allekirjoittama sopimus hyviksytty
sopimus vahvistettu
g Tilauksen
Sopiminen (2] (Z] SR -
b P kisittely
) FiE
a Vaatimustenhallinta

Kuva 24. Sopimisen vaiheet, otanta hankintojen toteutusprosessista

Kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin erilaisia sopimisen tapoja ja nama patevat
myos kohdeyhtiossa. Kuvassa 24 on esitetty sopimisen vaiheet, josta kay ilmi,
etta kaikista hankinnoista ei aina tehda erillistd sopimusta, vaan silloin siirry-
taan suoraan tilauksen kasittelyvaiheeseen. Sybtteena seka sopimiselle, etta
tilauksen kasittelylle talldin toimii tarjousvertailun pohjalta tehty paatos jatkoon
valituista. Sopimisvaiheessa paatavoite on tavoitteiden ja budjetinmukaisen
kaupan solmimisessa. Tekijatasolla on pyritty kuvaamaan vuorovaikutteista
sopimista, jossa sopimuskumppanit ovat tiiviisti osa prosessia jo neuvottelu-
vaiheessa. Tama mukailee kirjallisuuskatsauksessa kasitellyn ennakoivan so-
pimisen kaytantoja, jossa tavoite on juuri juridisen sopimusasetannan ja kat-
sannon sijaan ihmislaheinen yhteisesti sopiminen seka toimivien liikkesuhtei-
den yllapito. Sopimusvaiheessa tuotos on sopimuskumppanin allekirjoittama
sopimus, kun taas tilauksen kasittelyvaiheessa se on vahvistettu ja hyvaksytty

tilaus.

Taman jalkeen prosessi etenee kuvan 25 mukaisesti toimitusvalvontaan en-
nen toimitusta tai toimitus ja tilauksen vastaanottovaiheeseen, kunnes toimi-

tuksen voidaan todeta olevan valmis.
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Kun tyd- tai palvelutilaus valmis toimitetavaksi

: Kun Kun kaikki Kun kaikki
yia E:ﬂ.om r:ilnn:iltsus,f materiaalitoimius tilausvastut tilaukseen liithyvat
u tarve osatoimitus  Yvaksyty taytetty vaatimukset on
toimitettavaksi taytetty
Toimitus- — -
valvonta i Toimitus ja
Valvonta tarve? i tilauksen
e vastaanott
toimitusta 2 i
Vaatimustenhallinta Vaatimustenhallinta Toimitus

on
valmis

Kuva 25. Sopimisen jalkeiset vaiheet, otanta hankintojen toteutusprosessista

Toimitusvalvonta on kirjallisuuskatsauksessakin tunnistettu merkitykselliseksi
ja tarkeaksi vaiheeksi. Mikali tama vaihe unohdetaan tai sivuutetaan vahem-
man tarkedna, seuraamukset voivat olla kauaskantoiset. Taman vaiheen teki-
jatasolle on pyritty perusteellisesti kuvaamaan valvontarutiinien muodostami-
nen ja seurantavastuut, jotta sopimusehtojen tayttymista ja sovittujen maaraai-
kojen ja vastuiden tayttdmista pystytdan seuraamaan seka oikeanlaatuinen ja
-aikainen toimitus varmistamaan. Toimitus ja tilauksen vastaanottovaiheessa
on tekijatasolle kuvattu toimituksen vastaanoton rutiineita seka suoritteen hy-
vaksynnan vaiheita, kunnes voidaan todeta kaikkien tilausvastuiden tulleen

taytetyiksi ja toimituksen olevan valmis.

Koko prosessikuvauksen kannalta oleellista oli, etta tekijatasolla tuli tunniste-
tuksi pisteet mahdollisten poikkeamien havainnoinnille seka linkitys tasta muu-
tosten hallintaprosessiin kasiteltavaksi. Myos piste sopimusriskien tunnistami-

selle ja linkitys riskienhallinnan prosessiin oli tarkeaa saada kuvatuksi.

5.2.3 Esimerkki prosessia tukevasta menettelyohjeesta

Edellisessa alaluvussa esitetty kuvaus hankintojen toteutusprosessista sisal-
taa lukuisia vaiheita ja siihen liittyy runsaasti erilaisia ohjeistuksia. Kuten aiem-
min todettiin, tdssa opinnaytetydssa ei kasata tai laadita toiminta- ja tydohjeita
prosessin kaikkiin vaiheisiin tai tunnistettuihin tehtaviin, vaan luodaan ku-
vausta tukeva menettelyohje prosessista osaksi johtamisjarjestelmaa. Tallai-
nen menettelyohje tulee siis muodostumaan kaikista tunnistetuista 18 ydinpro-

sessista seka muista johtamisjarjestelmaan tunnistetuista osa-alueista. Muun
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hankintojen toteutukseen liittyvan ohjeistuksen kasaaminen, laadinta seka liit-
tdminen osaksi prosessia ja oikeaa vaihetta QPR-ohjelmaan jaé myéhemmin
toteutettavaksi. Ohje kokonaisuudessaan on esitettyna liitteessa 4 ja tassa
alaluvussa sivutaan vain lyhyesti menettelyohjeen kasaamisessa huomi-

oonotettuja seikkoja.

Menettelyohjeen rakenne muodostettiin yhtion maaritteleman asiakirjanmallin
paalle. Prosessia tukevasta ohjeesta ei haluttu raskasta, vaan tavoite oli lyhy-
esti ja ytimekkaasti saada kuvatuksi kuvan 26 mukaisesti tunnistetun raken-
teen sisaltd huomioitavat paakohdat. Huomiota haluttiin kiinnittaa projektiliike-
toiminnan kannalta oleellisiin muutoshallinnan, riskienhallinnan seka jatkuvan
parantamisen kohtiin, vaikka naista johtamisjarjestelmaan on tunnistettuna

omat kokonaisuutensa.
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6 YHTEENVETO SEKA JOHTOPAATOKSET KEHITYSHANKKEESTA

Tassa opinnaytetydssa kasiteltiin sopimusjohtamisen menetelmien nykytilaa
nimetyssa kohdeyhtidssa osana toimitusprojektin projektinhallintaa ja kirjalli-
suuskatsauksessa projektinhallinnan menetelmien lapikaynnin lisaksi pereh-
dyttiin hankintatoimeen seka sopimusten hallintaan. Tyén tavoitteena oli ku-
vata ja yhdenmukaistaa sopimusjohtamisen menetelmia hankintojen toteutus-

prosessin osalta kuvaamalla se uudelleen osana yhtiétason kehitysohjelmaa
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ja johtamisjarjestelman uudistamista. Prosessikuvauksen rinnalle, sita tuke-

maan, luotiin myds menettelyohje hankintojen toteutuksesta.

Nykytilan kartoitus tehtiin sopimushallintaa koskevalla kyselylla, joka lahetet-
tiin toimeksiantajan kanssa sopimussuhteessa olleille tai niiden kanssa toimi-
neille tahoille. Kysely oli jaettu osioihin sopimuksen elinkaaren mukaisesti. Li-
saksi siina tiedusteltiin mielipidetta toimeksiantajan hankintaorganisaation

osaamisesta, mielikuvaa kohdeyhtidsta seka pyydettiin arvioimaan toimittaja-

suhteen laatua.

Kyselyn vastausprosentin perusteella kyselyn tuloksia voi pitda melko luotetta-
vina ja keskeisimmat paatelmat nykytilakartoitukseen liittyen voidaan johtaa
tarjouspyyntéaineiston laatuun ja sen parantamiseen osana luotettavampia
tarjouksia seka parempia sopimuksia. Sopimusten hallinnan osalta esiin nou-
sivat erityisesti muutostenhallinnan kaytannot seka rajapintatydskentelyyn liit-
tyvat toimintatavat. Naihin tulee kiinnittdd huomiota seka sopimuksissa etta
viestinnassa seka kommunikaatiossa sopimuksen ja projektin toteutuksen ai-
kana. Muutostenhallinta on tunnistettu yhtidn ydinprosessiksi ja tulee siten ku-
vatuksi ja osaksi paivitettavaa johtamisjarjestelmaa. Toimittajasuhteiden
osalta voi todeta niiden tarvitsevan myés enemman panostusta, joka osaltaan
tulee parantumaan jo aktiivisemmalla otteella sopimusten hallintaan, mutta toi-
saalta on oma kokonaisuutensa ja yksi toimitusketjun hallinnan prosesseista

keskittyy ainoastaan toimittajaverkoston hallintaan.

Hankintojen toteutusprosessin kuvaus toteutettiin ryhmakeskustelujen muo-
dossa aktiivista havainnointia seka nykytilakartoituksessa esille nousseita
epakohtia hyddyntaen. Kuvauksessa paneuduttiin erityisesti tarjouskilpailutus-
vaiheen seka toimitusvalvontavaiheen tekijatason perusteelliseen kuvaami-
seen, jotka nousivat omien havaintojeni seka nykytilakartoituksen epakohtina

esille.

Sopimusjohtamisen kannalta huomio tulee kiinnittda sopimuksen rakentee-
seen ja sisaltdon, jotta se palvelee sopimusta toteuttavia osapuolia ja mahdol-
listaa sujuvan toimituksen lapiviennin. Sopimusten hallintaan olisi hyva sovel-

taa projektikolmion perusajatusta ajan, laajuuden ja kustannusten yhteydesta
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ja hyddyntaa sopimusten lapiviennissa nakyvammin projektinhallinnan toimivia

menetelmia.

Laajuudeltaan opinnaytetyd muodostui kattavaksi kuvaukseksi hankintojen to-
teutusprosessista peilaten projektinhallinnan menetelmiin, jotka tukevat ja
mahdollistavat osaltaan menestyksekasta sopimusten hallintaa ja toteutusta.
Kehityshanke oli suoraan toteutettavaksi suunnattu ja prosessikuvaus seka
siihen liittyva menettelyohje tulevat liitettdvaksi osaksi yhtion johtamisjarjestel-
maa. Arvio siita, miten maaritelty kuvaus tulee auttamaan sopimusten hallin-
nassa ja johtamisessa, jaad myohempaan ajankohtaan. Pitaa muistaa, etta pel-
killd kuvauksilla ja ohjeilla ei tehdd muutosta, vaan muutoksen implementointi

vaatii johtamista ja esimerkilla johtamista.

Jatkokehityskohteiksi jaakin prosessin implementointi kayttdon osana johta-
misjarjestelman uudistusta. Myds kaikki prosessiin liittyvat ohjeistukset niin
vaihe kuin tekijatasolle jaa lapikaytaviksi ja paivitettaviksi jalkeenpain. Tarjous-
pyyntdaineiston ja sopimusten osalta esitan myos niiden yhdenmukaistamista
ja keskitettya hallintaa, jolloin varmistetaan aina tarpeeseen sopivat mallipoh-

jat.
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