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Opinndytetyon aiheena oli selvittad yrityksen kansainvélisten projektien kustannus-
tehokkuuden ongelmia ja etsiéa keinoja sen parantamiseksi. Tutkimuksella haluttiin
saada selville yleistason kuvaus projektien kulurakenteesta seka henkiléston kokemat
ongelmat projektien tehokkuudessa ja johtamisen systematiikassa. Lisaksi haluttiin
etsid mahdollisia toiminnan parantamiskeinoja, jotka voitaisiin yrityksen strategian
puitteissa toteuttaa.

Tutkimus toteutettiin kolmessa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa kéytettiin Kirjoi-
tuspoytatutkimusta, jolla selvitettiin projektien yleistd kulurakennetta ja sen ongel-
makohtia. Liséksi saatiin selvitettya teemat, joilla tutkimuksen toinen vaihe eli tee-
mahaastattelut toteutettiin. Kolmannessa vaiheessa kéytettiin analyysitydkaluja joilla
haastattelujen tulokset jarjesteltiin kuvaajiin.

Haastatteluissa selvisi, ettd henkilostd kokee yrityksen raskaan kulurakenteen olevan
suurimpia ongelmia kannattavuudessa. Raskas organisaatiokulttuuri tekee sisdisesta
viestinnasta kankeaa, eika tieto kulje riittavan tehokkaasti. Resurssien vahyys vaike-
uttaa kehittdmistd, niin ydintoimintojen kuin johtamisen taholla. Eniten parannuseh-
dotuksia ldydettiin suuren konsernin vahvuuksien kéyttoon, sisdisen viestinnan, or-
ganisaatiokulttuuriin ja johtamiseen liittyen.
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The purpose of this thesis was to recognize and map out the problems concerning
cost-efficiency in global projects of the company and to find solutions that would
help the company to improve its efficiency. The objective was to get a general de-
scription of expenses in projects and also, what the personnel felt were the major
problems in efficiency and management system. In addition, the goal was to find
ways to improve performance in the framework of company's strategy.

The study was executed in three phases. The first phase was a desk study, in which
activity-based-cost-analysis was used to map out the cost structure in projects and
find themes for the interviews in second phase. In third phase of the project, analysis
tools were used to organize the results of the interviews in diagrams.

The interviews revealed that personnel feel that one of the major problems concern-
ing cost structure are the fixed expenses from being a part of a large corporation.
The rigid organizational culture makes internal communications less flexible and less
efficient. The limited resources make development of functions, procedures and
management difficult. Most of the improvement suggestions concerned better use of
the strengths that come from being a part of a large corporation, improving internal
communications, organizational culture and management.
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1 JOHDANTO

1.1 Metso Paper

Metso on kansainvélinen konepajakonserni, joka tarjoaa teknologia- ja palveluratkai-
suja asiakkailleen prosessiteollisuuteen kaivos-, maarakennus-, massa ja paperi-,
voimantuotanto- sekd 0ljy ja kaasualoille. Metso toimii yli 50 maassa ja liikevaihto
oli vuonna 2011 6,6 miljardia euroa, josta massa- ja paperialan osuus oli 38 prosent-
tia. Metso Paperin Porin yksikdssa keskitytddn mm. kuivausryhmiin ja puunkasittely-

laitteisiin.

1.2 Tavoitteet

Taman tyon tavoitteena oli selvittdd ongelmakohtia toiminnassa ja tehokkuudessa
kustannusrakenteessa seka johtamisen systematiikkaan liittyvia ongelmia Metso Pa-
perin Porin yksikon toiminnassa. Lisaksi haluttiin selvittdd ja tunnistaa mahdollisia
keinoja toiminnan parantamiseksi, joita voitaisiin yrityksen strategian puitteissa to-
teuttaa. Yksikolla on koko ajan kdynnissa 20-40 projektia, jolloin projektien hallin-
nan tehokkuus on ensiarvoisen tarkeéa.

Nykyédéan yha useampi yritys joutuu toimimaan kansainvalisessd ymparistéssa ja hal-
litsemaan moniosaisia hankinta- ja jakeluketjuja. Talléin korostuu niiden kyky hoitaa
sisdiset toimintonsa tehokkaasti ja automaattisesti, jotta tyd ja tehokkuus voidaan

kohdistaa varsinaiseen ydintoimintaan.

1.3 Rajaus

Toimeksiantaja toivoli, ettd projekti tehddan kulurakennetta ja projektien kustannuk-
sia arvioiden, sekd henkilokuntaa haastattelemalla. Selvityksen kohteena oli Metso

Paper:in Porin yksikko ja haastateltavina toimintojen avainhenkil9st6a.



2 KULURAKENTEEN ANALYYSI

2.1 ABC-laskenta

Toimintolaskennan (Activity Based Costing) katsotaan alkaneen 1980-luvun lopulla
Yhdysvalloissa, kun Cooper ja Kaplan herattivat huomiota arvostelemalla vallitsevia
kustannuslaskentakédytantdja ja tuomalla esille paremmasta kustannusten kohdistami-
sesta saatavia hyotyja. Toimintolaskennan idea on seuraavanlainen: resurssien kay-
tosta aiheutuu kustannuksia, toiminnot kéyttavat resursseja ja saavat kayttoa vastaa-
van maaran kustannuksia, tuotteet kéyttavat toimintoja ja saavat niiden kéayttéa vas-
taavan maaran kustannuksia. Keskeisend ajatuksena on se, ettd kustannukset aiheutu-
vat enemméan toimintojen kuormituksesta kuin esimerkiksi volyymistad. Tama edel-
Iyttdd ymmarrysta siitd, kuinka kustannukset aiheutuvat. (Pellinen 2006, 188.)
Toimintoperusteinen kustannusten kohdistaminen tehdaén kahden péévaiheen avulla:
Ensimmaéisessé vaiheessa resurssikustannukset kohdistetaan toiminnoille esimerkiksi
henkildiden ajankdyton, pinta-alakustannusten, energiakustannusten tai konetuntien
perusteella. Toisessa vaiheessa valitaan laskentakohde, joista tyypillisimpid ovat
tuotteet, prosessin osat, asiakkaat ja markkina-alueet. Toimintolaskennan tuottamaa
tietoa voidaan kayttdd mm. yksikon toiminnan tehostamiseen, toimintoketjun uudel-
leen jarjestdmiseen tai uuden liiketoimintamallin suunnitteluun. (Pellinen 2006, 191-
192)

2.2 Projektien kulurakenne

Projektien kulurakenteen selvittdmiseksi tehtiin toimeksiantajalta saatujen neljan pro-
jektin hinnoittelu/kustannuslaskelmista analyysit, joilla projektien kustannukset jaet-
tiin tarkeimpien toimintojen mukaan ympyrakaavioihin (kuviot 1,3,5 ja 7). Taman
liséksi tehtiin pylvasdiagrammit, joista kdy ilmi toteutuneiden kustannusten prosen-
tuaaliset heitot arvioiduista kustannuksista toiminnoittain (kuviot 2,4,6 ja 8). Tum-
mempi pylvés kertoo hinnoitteluheiton suhteellisen osuuden toteutuneesta ja vaa-
leampi pylvas hinnoitteluheiton suhteellisen osuuden koko projektin kustannuksista.
Tama tehtiin, jotta saataisiin kasitys mahdollisista ongelma-alueista projektien hal-

linnassa, sek& yleinen kasitys alueista joihin tehostamistoimia voitaisiin kohdistaa.



Projekti 1 on ollut kokoluokaltaan selkedsti suurempi, kuin loput kolme. Tasta johtu-
en heitot arvioitujen ja toteutuneiden kustannusten vélilla nousevat projekteissa 2-4
prosentuaalisesti suuremmiksi, kun jo maarallisesti pieni heitto riittdd suureen pro-

sentuaaliseen eroon.

® | aitteistot

® Sahkoistys

® Kulut kohteessa

® Laitesuunnittelu

® Rahti+pakkaus

= Hankinnan hallinta

= Layout-suunnittelu

= Projektihallinta/aikat
aulutus

Matkakulut

= Muut kulut

Prosessisuunnittelu

Kuvio 1. Kustannusten jakautuminen toiminnoittain projektissa 1.
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Kuvio 2. Hinnoitteluheiton suhteellinen osuus toteutuneista kustannuksista (tumma)

ja hinnoitteluheiton suhteellinen osuus projektin 1 kokonaiskustannuksista(vaalea).

H | aitteistot

® Kulut kohteessa

6 % ® Laitesuunnittelu

® Hankinnan hallinta

10 % ® Matkakulut

® Projektihallinta/aikataul
utus

= (Rahti)+pakkaus

12 % = Muut kulut

Sahkaistys

Kuvio 3. Kustannusten jakautuminen toiminnoittain projektissa 2.
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Kuvio 4. Hinnoitteluheiton suhteellinen osuus toteutuneista kustannuksista (tumma)

ja hinnoitteluheiton suhteellinen osuus projektin 2 kokonaiskustannuksista(vaalea).

o .
2 04 /1 Gy ® Laitteistot

3%
0 m Kulut kohteessa
B Muut kulut
6 %
® Rahti+pakkaus

E Laitesuunnittelu

7% ® Matkakulut
= Projektihallinta/aikataul
utus
m Hankinnan hallinta
Layout-suunnittelu
26 %

= Sahkoistys

Kuvio 5. Kustannusten jakautuminen toiminnoittain projektissa 3.
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Kuvio 6. Hinnoitteluheiton suhteellinen osuus toteutuneista kustannuksista (tumma)

ja hinnoitteluheiton suhteellinen osuus projektin 3 kokonaiskustannuksista(vaalea).
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® | aitteistot

® Kulut kohteessa

® Rahti+pakkaus

= Muut kulut

® Laitesuunnittelu

® Projektihallinta/aikataulutus
= Matkakulut

= Sahkoistys

Hankinnan hallinta

Kuvio 7. Kustannusten jakautuminen toiminnoittain projektissa 4.
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Kuvio 8. Hinnoitteluheiton suhteellinen osuus toteutuneista kustannuksista (tumma)

ja hinnoitteluheiton suhteellinen osuus projektin 4 kokonaiskustannuksista(vaalea).
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3 HAASTATTELUT

Keskustelut kaytiin Metso Paperin Porin toimitiloissa kahdenkeskisind elo-
lokakuussa 2012. Haastateltavat valikoitiin toimeksiantajan edustajalta saadulta lis-
talta siten, ettd yksikon eri toiminnot olisi saatu katettua mahdollisimman hyvin.
Haastattelutapa oli teemahaastattelu ja teemat valittiin aiemmin tehtyjen kuluraken-
ne- ja kustannusanalyysien seka toimeksiantajan ehdotusten pohjalta. Teemoiksi va-
likoituivat ongelmat kulurakenteessa, ongelmat projektien hallinnassa, ongelmat joh-
tamisen systematiikassa, alihankinnan hallinta ja logistiikan hallinta. Liséksi jokai-
sessa haastattelussa painotettiin viel& haastateltavan oman alueen tilannetta ja ongel-
mia. Haastatteluista poimittiin esiin ongelmakohdat ja ehdotetut toimenpiteet tehok-
kuuden ja toiminnan parantamiseksi. Taman jalkeen l6ydettyja ongelmia ja paran-

nusehdotuksia sijoitettiin syy-seuraus-kaavioihin (Kuviot 9 ja 10).

3.1 Teemahaastattelu

Puolistrukturoitu haastattelu on haastattelumenetelmad, jossa kysymykset ovat kaikille
samat, mutta vastauksia ei ole rajattu vaihtoehdoin, vaan haastateltavat voivat vastata
omin sanoin. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmd, jossa haastattelu
kohdistetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. Haastattelua ei ole sidottu
kvalitatiiviseksi tai kvantitatiiviseksi, eikd menetelma rajaa sitd, miten syvalle haas-
tattelussa menndén. Keskustelu kulkee ennalta valittujen teemojen varassa, joka
mahdollistaa haastateltavien oman &&nen kuuluviin saamisen ja ottaa huomioon ih-
misten tulkinnat tapahtumista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.) Tahan haastattelu-
malliin paadyttiin, koska haluttiin saada selville nimenomaan haastateltavien omia
nakemyksid. Spesifimpi lahestyminen olisi my0s vaatinut haastattelijalta syvempaa
tuntemusta haastateltavien tehtavista.

3.2 Ishikawa-diagrammi

Ishikawa-diagrammia, tai syy-seuraus-kaaviota kaytetddn tunnistamaan ongelman
syita kayttaméalla ryhmén kokemusta ja asiantuntijuutta. Sitd kaytetddn myos brains-

torming-tydkaluna. Kaavion kdyton vaiheet ovat seuraavat: Tunnistetaan ja nimetdéan
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ongelma lyhyesti ja asetetaan se kaavion "padhan". Madritetddn soveltuvat syy-
kategoriat ja yhdistetddn syyt kategorioihin. Tunnistetaan syy-seuraus-suhteet teki-
joiden valilla kategorioittain. Rakennetaan kalanruotokaavio, jossa padkategoriat
muodostavat suuremmat ruodot ja pienemmat syyt pienempiin ruotoihin. Kaytetdan
tiedonkeruuta, &&nestysté tai konsensusta, jotta saadaan Kkarsittua esiin todennédkoi-
simmét ja tarkeimmét syyt jatkoselvitystd varten. (Pande, Neuman & Cavanagh
2002, 250-251).

Keskusteluissa esiin tulleista ongelmista ja toimenpiteista nousi esille viisi teemaa,
joiden perusteella syy-seuraus-kaaviot muodostettiin. Yksittdiset kohdat jaoteltiin
seuraavien viiden aiheen perusteella: Organisaatio, ajanhallinta, johtaminen, toimin-
not ja tiedonkulku. Naiden perusteella muodostettiin kaaviot, joiden paihin asetettiin
heikentynyt tehokkuus, jonka kaaviossa késiteltiin ongelmia (kuvio 9), seka parantu-
nut tehokkuus, jonka kaaviossa késiteltiin ehdotuksia toiminnan parantamiseksi (ku-
vio 10).

3.2.1 Ongelmat

SYY - SEURAUS - KAAVIO

Raskas ORGANISAATIO AJANHALLINTA
Aikataulutuksen
hallinta

kulurakenne ——>

i _—
Byrokratia/kankeus Kiire hankinnan

toiminnoissa —————— >
Suuret yleiskulut (hallinto, Kiire 10g.toimi .
henkilostd, matkustus) lire log.toiminnoissa

Viivastykset projektin
— > \ lukkoon lydmisessa

Kulttuurin kankeus/
Muutosvastarinta
HEIKENTYNYT
TEHOKKUUS

Suunnittelun alihankinnan
hallinta E——

Sis viestinnan

tehottomuus

Logistiikkakust.

CCC-valmistuksen riskit » Hankinnan raskaus ———
PULS-vastustus

Alihankkijoiden vaihtuvuus
-Laatuongelmat ————,

Resurssien vahaisyys Tiedonsaannin

hankaluus = %
Projektipdallikdiden
vaheneminen Irtotavaralaivaukset ————»
Suuri tuotevaihtelu ——
Globaalin toiminnan haasteet
mm. Hinnoittelussa
JOHTAMINEN TOIMINNOT TIEDONKULKU

Kuvio 9. Syy-seuraus-kaavio ongelmista heikentyneen tehokkuuden takana.
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Moni haastateltavista nosti esille organisaation raskaan kulurakenteen ja suuret Kiin-
tedt kustannukset. Téhan liittyen myos konsernin suuruudesta johtuva byrokratia ja
kankeus tuottaa ongelmia toiminnalle. Koetaan, etta

"Kilpailtujen markkinoiden vuoksi projektien hinnat ovat kaytanndssa markkinoiden
sanelemia, ja nain ollen tuottavuuden parantamisen pitd4 16ytyd omia toimintoja te-
hostamalla™ (Liite 1).

Toimintojen osalta useimmin esille nousivat hankinnat ja logistiikka. Projektien ku-
lurakenteessa laitteistot muodostavat suurimman osan, joten hankinnat ovat tarkedssa
roolissa. Alihankinta tapahtuu globaalissa ympéristossa ja osin CCC-maissa, jolloin
laadun ja kustannusten hallinta on haastavaa. Téhan suoraan liittyen, logistiikka jou-
tuu toimimaan samalla kentéll& ja joutuu reagoimaan alihankinnan aikataulumuutok-
siin. (Liite 1.)

Aikataulutus ja siséisen viestinndn heikkous nousivat monen haastateltavan kanssa
esille. Tietoa ei kulje riittdvasti, ainakaan riittdvan monelle. Osa haastatelluista kai-
pasikin saannollisempaa tilanneraportointi-tyyppista toimintaa. Usean haastatellun
mielestd aikatauluun liittyvét ongelmat projektien aluissa ovat erityisen vakavia:
"Viivastykset projektin alkupaassé kertautuvat loppua kohti edettéessa aiheuttaen yha
useammille osastoille ongelmia™ (Liite 1).

Organisaation kulttuuria pidetdén yleisesti jaykkanad. Uusien toimintatapojen tai -
mallien kokeilu kokee herké&sti muutosvastarintaa, eikd uudistuksiin suhtauduta ko-
vinkaan avoimesti. Moni haastatelluista kaipaisi avoimemman viestinnan ilmapiiria.
Yritys on myynyt monen mielesta liian vaihtelevia tuotteita. Taméa aiheuttaa yliméaéa-
réisia kustannuksia mm. suunnittelussa, kun ei voida hyédyntaa aikaisemmin tehtya.

Myaos alihankintaa helpottaisi malli, jossa tuotettaisiin ns. vakiokappaleita. (Liite 1.)
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3.2.2 Ehdotukset

SYY - SEURAUS - KAAVIO
ORGANISAATIO AJANHALLINTA

Kiinteiden kulujen
karsiminen

Aikataulu-ennusteiden
parantaminen
Suuren konsernin

vahvuuksien —_—

hySdyntaminen Projektipaallikkoé aiemmin

ukaan myynnin avuksi
Benchmarking ——

Toimintojen keskittaminen —————\ Alussa pidettava enemman

Kulttuurinmuutos kiiretta

avoimempaan suuntaan EEE——

Asiakkaalta aiemmin

Yhteistyd varaosatoiminnan kanssa —— > "lukitus” projekteihin PARANTUNUT

Kevyempi rakenne pieniin projekteihin  ———— TEHOKKUUS

Modulointi/
standardituotteet

Projektipaallikdlle valtaa
suunnittelun ja hankinnan toimiin

Raportointia
kehitettava tehokkaammaksi

Sama asiakas —
sama projektipaallikkod

Asiakkaan tarpeiden

parempi selvitys Tieto selkeaksi

Henkiloston parempi Sopimusvalmistus ——» Ia helpoksi
sitouttaminen PULSIin . -
Hankinnan/logistiikan .
Kustannusseurannan rajapinnan tehostaminen Asiakastyytyvaisyys-
parantaminen ) ) kyselyt
Laivausten vaatimukset
huomioitava suunnittelussa
Ulkoistaminen
CCC-maihin
JOHTAMINEN TOIMINNOT TIEDONKULKU

Kuvio 10. Syy-seuraus-kaavio ehdotuksista, joilla tehokkuutta voitaisiin parantaa.

Koska suuren konsernin kulurakenteesta ja ongelmista joudutaan joka tapauksessa
karsiméan, pitéisi oppia paremmin hyédyntdmaan suuren konsernin vahvuuksia. Pi-
téisi selvittdd mitd toimintoja voitaisiin hoitaa keskitetymmin ja ainakin ehkéista sa-
mojen tehtavien paallekkéinen tekeminen eri yksikoissa.

Modulointia ja vakiotuotteita valmistamalla laatukustannukset, suunnittelukulut ja
alihankinnan kustannukset voitaisiin kaikki saada painettua alas. Tamé vaatii kuiten-
kin asiakkaiden tarpeiden riittdvaa selvittdmistd, jotta voidaan modulointi osataan
tehda oikealla tasolla ja 16ydetdan sopiva moduloinnin aste. Alihankinnan laatu- ja
valmistuskustannuksia voidaan myds saada hillittya sopimusvalmistuksella, jonka
mahdollisuudet tulee selvittaa.

Tiedonkulun parantaminen organisaatiossa nousi monella tavalla tarkedksi elemen-
tiksi keskusteluissa. Johto tarvitsee parempaa dataa, jotta se voi tehdd oikeita paatok-
sid. Eri toiminnot ja tyontekijat valille pitdd saada aikaan sadnnoéllisempaa tiedonkul-
kua, ja mahdollisista muutoksista tulee tarvittavan tiedon liikkua automaattisesti sita

tarvitseville  henkil6ille.  Organisaatiossa on  otettu  k&yttéon  PULS-
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projektinjohtojarjestelma, jonka kayttoonotto on kuitenkin kokenut vastarintaa. Jos
henkil0std saadaan paremmin sitoutettua PULS:in kayttoon, olisi silla todennakoises-
ti tiedonkulkua parantavia seurauksia.

Yritys kayttdd samaa projektiorganisaatiorakennetta kaikissa projekteissaan koko-
luokasta riippumatta. Joissain keskusteluissa nousikin esille ajatus kevyemmasts,
vaihtoehtoisesta projektiorganisaatiosta, jota voitaisiin kayttdd pienemmissa projek-
teissa. Talla saataisiin vapautettua resursseja muiden projektien hoitoon.

Viivastykset projektin alkuvaiheessa taytyy saada kuriin saamalla asiakkaalta lukitus
projektin spekseihin riittdvan ajoissa. Talla hetkella toiminnot myohéstyvét jo l&h-
dossd, kun asiakas vitkuttelee sopimuksen yksityiskohtien kanssa. (Liite 1.)
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4 RELAATIODIAGRAMMI

4.1 Teoria

Relaatiodiagrammia ké&ytetddn monimutkaisten ongelmien drivereiden (root cause)
tunnistamiseksi. Sen avulla voidaan tunnistaa ne suhteet, joita jaksollisilla analyysi-
tyokaluilla, kuten syy-seuraus-kuvaajalla, ei voida analysoida. Sen avulla voidaan
etsid ongelmien takana olevia avaintekijoitd, joiden jatkoselvittamiseen kannattaa
panostaa. (Pande ym. 2002, 252.)

Analyysin vaiheet ovat seuraavat: Aloitetaan brainstorming, jonka tarkoituksena on
loytaa kaikki ongelmaan liittyvat tekijat. Lajitellaan tekijat tarkeysjarjestykseen sen
mukaan, miten suuri tekijan vaikutus ongelmaan on ja jarjestetaan valitut tekijat ym-
pyradn. Valitaan kaksi tekijaé ja pohditaan niiden vélistd suhdetta. Jos tekija vaikut-
taa toiseen, piirretdén siita nuoli jalkimmaiseen ja pdinvastoin. Talla tavoin kdydaan
kaikki mahdolliset tekijaparit lapi, kunnes kaikki suhteet on kasitelty. (Pande ym.
2002, 252-253.)

4.2 Kuvaaja

Relaatiokuvaaja (kuvio 11) muodostettiin yll& olevan teorian mukaisesti, kun pohdit-
tiin syitd ja avaintekijoitd heikentyneen tehokkuuden takana. Tekijat karsittiin jou-
kosta, joka muodostettiin toimintokustannusanalyysien ja haastattelujen tuloksia yh-

distelemalla.
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Raskas Kiire
Organisaatio Toiminnoissa
Kankea Resurssien
Organisaatiokulttuuri Puute
Suuri
Viivastvk '
”VEfStV ‘ set Tuotevaihtelu
Projektien
Alussa [
Asiakkaan
_ Tarpeiden
Hankinnan Huono Ymmartaminen
Raskaus tiedonkulku

Kuvio 11. Relaatiokuvaaja heikentyneen tehokkuuden avainsyiden analyysiné.

Raskas organisaatiorakenne aiheuttaa raskaan kulurakenteen, jota kuitenkin yritetdan
keventdd. Tama puolestaan véhentda toimintojen resursseja. Kankeassa organisaa-
tiokulttuurissa ei helposti omaksuta uusia toimintamalleja, eikd edes lahdeta kokei-
lemaan niitd. Asiat hoidetaan totutulla tavalla, joskus jopa hieman byrokraattisesti.
Tiedonkulku ei ole talléin luontevaa, koska se ei ela reagoimalla luontevasti tapah-
tumiin. Viivastykset projektien alussa aiheuttavat painetta koko projektin aikatauluun
ja sita myota kaikkiin mydhempiin toimintavaiheisiin. Myods huono tiedonkulku osal-
taan aiheuttaa kiirettd, kun tieto ei ole tullut valittomaésti sité tarvitseville toiminnoil-
le. Talléin toiminnot joutuvat reagoimaan nopeasti, eivatkd pysty valmistelemaan
toimintaansa riittdvan tehokkaasti. Asiakkaan tarpeiden parempi ymmartdminen voisi
nopeuttaa projektien k&ynnistdmista, kun vatvominen eri vaihtoehtojen valilla saa-
daan poistettua. Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen on &arimmaisen tarkedda myos
mahdollisten vakio-/moduulituotteiden luomisessa. Resurssien puute aiheuttaa tyon-
tekijoille kiirettd, jolloin raportointiin voi syntya viivetta ja luonteva tiedonkulku
heikkenee. Resurssien vahéisyydesta johtuva téiden kasaantuminen myds aiheuttaa

Kiirettd sekd organisoinnin, ettd tehtavien suorittamisen kannalta. (Kuvio 11.)
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LITE 1

HAASTATTELUT

Haastattelu 1

Haastateltava koki, ettd osa kaupoista joudutaan tekemaéan huonoilla katteilla. Syiksi
tdhan han mainitsi kovan kilpailun markkinoilla, seké strategiset paatokset esimer-
kiksi osana isompaa kauppakokonaisuutta tai asiakassuhdetta. Markkinaosuutta on
hanen mukaansa vaikea kasvattaa erittdin kilpailluilla markkinoilla ja olikin sitd
mieltd, ettd Metson pitéisi 16ytdd uusia bisnesalueita. Oman hankaluutensa asettaa
markkinoiden suuri suhdannevetoisuus, joka on noin yhden suhde kolmeen.

Suurin ongelma on raskas kulurakenne. Metso on suuri konepajakonserni, jonka hal-
linnolliset kulut jaetaan yksikdiden kesken. Tdma asettaa paineita kulurakenteeseen
suurten kiinteiden kulujen muodossa. Samalla haastateltava mainitsi, ettd suurta or-
ganisaatiota ei kuitenkaan hyddynneta tarpeeksi tehokkaasti, vaan esimerkiksi han-
kinta-, laatu- ja myyntitoiminnot hoidetaan p&&osin itse. Tassa han néakee kehitys-
mahdollisuuden, joka tosin vaatii paatoksid organisaation ylemmilta tahoilta.
Kehitysajatuksena nousi esille organisaation viestinnan aktiivisuuden parantaminen.
Tama koskee erityisesti asiakkaiden tarpeiden parempaa ymmartamisté ja sita kautta
laatukustannusten edelleen pienentdmista.

Logistiikan toiminta on parantunut, mutta muodostaa edelleen ison osan kustannuk-
sista. Logistiikkatoimintoja olisi hdnen mukaansa tehostettava edelleen. Eteenpdin on

menty sen jalkeen, kun tyonjohto siirrettiin Ruotsista Poriin.

Haastattelu 2

Haastateltavan mukaan projektien kate on lahtokohtaisesti heikko johtuen markkina-
tilanteesta, jolloin tehostamisen on tapahduttava oman organisaation ja omien toi-
mintojen siséll4. Jatkuva parantaminen omassa toiminnassa on avainasemassa ja eri-
tyisesti projektinjohtamisen ja osto-organisaation toimintatapoja tulisi selvittaa ja sita

kautta myds mahdollisesti parantaa. Ostojen hallinnassa tulisi selvittdd sopimustek-
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nisten seikkojen, kuten toimittajasopimusten, mahdolliset vaikutukset pienempiin
kustannuksiin. On myos tutkittava, saataisiinko suunnittelun lisatylla ulkoistamisella
matalamman kustannusten maihin (CCC-sourcing) tai muulla oman suunnittelun va-
hentdmiselld kustannustehokkuutta parannettua. Logistiikkakustannusten osuus ko-
konaiskustannuksista on edelleen liian suuri, joten logistiikkatoimintojen entisestaan
tehostaminen on tarkedd. Yksikon omien kiinteiden kulujen, kuten hallinto-, henki-
|0st6- ja matkakulujen vahentamisté olisi harkittava.

Projektien aikataulutuksen parantaminen on tyon alla ja laitetason aikataulut on teh-
ty. Nyt tulee seurata, vaikuttaako parempi aikataulutus ostojen ja logistiikan tehok-
kuutta, ja voidaanko sit4 edelleen parantaa. Siséista viestintdd on parannettava ja or-
ganisaatiossa pitda saada aikaan kulttuurinmuutos taman osalta. Johtaminen tulisi

saada systemaattisemmaksi toiminnaksi ja toiminnan seurantaa on parannettava.

Haastattelu 3

Haastateltava kertoi, ettd suurin yksittdinen hankintaosaston toiminnoille on kunnol-
listen projektiaikataulujen puute. Ongelmaksi itsessddn muodostuu liilan myohéainen
tiedonsaanti, kun hankintaorganisaatio ei etukéteen tieda tarvittavia hankintoja. N&in
ollen hankintaa varten j&a liian vahan aikaa toimittajien etsimiseen, kilpailuttamiseen
ja itse valmistukseen. Tdma aiheuttaa kustannuksia sek& suoraan hankintahintojen,
ettd laatukustannusten osalta.

Projektiaikataulujen kohdalla toiminnassa on tapahtunut edistysta, mutta parantami-
sen varaa edelleenkin on. Osastojen valinen yhteistoiminta on hdnen mukaansa pa-
rantunut aiemmasta. Pitdisi ottaa kayttoon paremmat projektiaikataulut, joissa eri
toiminnoille olisi méaritelty selkeét “raamit”.

Erillisind ongelmina ja mahdollisina kehityskohteina haastateltava mainitsi suuren

organisaation ja toimintaa ohjaavien jarjestelmien kankeuden.
Haastattelu 4
Laajenemisen yhteydessé tapahtunut organisaation kasvu on aiheuttanut sen, ettd or-

ganisaation hallinta on vaikeutunut ja kulut ovat kasvaneet liian suuriksi. Raskaan

organisaation hallinta vie tehokkuutta yrityksen ydinosaamisalueelta pois.
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Suunnittelun osalta esille nousi ulkoistettu sdhkésuunnittelu. Sen hallintaan ja hin-
noitteluun tulisi kiinnittdd enemmadn huomiota. Talld hetkelld on “otetaan mitd saa-
daan”-tyyppinen tilanne, jossa olisi parantamisen varaa.

Laivauksia tulisi edelleen parantaa. Logistiikasta maksetaan télld hetkelld liikaa, ja
sen kontrollointia ja hinnoittelua tulisi tehostaa.

Sisaisessa viestinndssa on edelleen ongelmia, eika tieto kulje aina osastojen ja toimi-
joiden vélilla tai ylhaalta alas riittdvan tehokkaasti. Tama itsesséén aiheuttaa aikatau-
lu- ja kiirepohjaisia ongelmia eri osastoille, ja sité kautta lisdd kustannuksia.

Erikseen haastateltava mainitsi viel& alihankinnan valmistuspaikkojen jatkuvan vaih-
telun mukanaan tuomat laatuongelmat.

Kehityskohteena tehokkuuden parantamiseksi voisi olla modularisointi, jota yrityk-
sessd on jo alettu selvittdmaan. Modularisoinnin tarkeimmét haasteet ovat asiakkai-
den tarpeiden ymmartaminen, ja sitd kautta tehokkaimman mahdollisen moduloin-
tiasteen ja mahdolliset standardituotteet. Naiden kautta voitaisiin saada tehokkuutta

lisad niin myyntiin, suunnitteluun, hankintaan kuin logistiikkaankin.

Haastattelu 5

Selkeimpand ongelmakohtana haastateltava nékee sisdisen viestinnan tason. Téasté
aiheutuu hanen mukaansa ongelmia, kun tiimi ei pysty ennakoimaan toimintojaan
riittdvan tehokkaasti vaan joutuu reagoimaan nopeasti. Td&mé saattaa aiheuttaa esi-
merkiksi pakkalistojen tekemisen viivastymistd, joka heikentad tehokkuutta. Raskas
organisaatiorakenne, ja osaksi organisaatiokulttuuri tuo mukanaan sen, ettd uusien
toimintatapojen ehdottaminen tai kokeilu on ty6lastd ja osin mahdotonta. DMS-
jarjestelma on kaytdssa hidas, joka hankaloittaa jokapéaivdista tyontekoa. Lastauksen
tehokkuus ja kaytté on muuttunut heikommaksi ja tehottomammaksi ulkoistamisen
jalkeen. Lisakustannuksia aiheuttavat my6s valmistuksen myohdstymisestd johtuvat
buukkausongelmat sekd irtotavaralaivaukset. Kustannusten muutokseen arvioidusta
vaikuttavat lisdksi mm. polttoaineen hinnan vaihtelu sekd poliittiset tekijat kuten
EU:n rikkidirektiivi.

Haastateltava kokee, ettd sisdista viestintdd tulisi parantaa esimerkiksi saannéllisten
tilanneraporttien muodossa ja toivoisi parempaa tiedottamista projektipaallikoiden
osalta. Laitesuunnittelulta osalta h&n toivoisi toimenpiteitd jotka mahdollistaisivat

konttilaivauksen irtotavaralaivauksen sijaan.
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Haastattelu 6

Metso toimii haastateltavan mukaan erittdin kilpailluilla markkinoilla, jonka vuoksi
kustannusten siirto asiakkaalle ja katteen parantaminen sitd kautta on k&ytanndssa
mahdotonta. Myynnin toimintaperiaatteena on, etta paikalliset myyntimiehet suorit-
tavat sdanndllisia asiakaskéaynteja. Jos asiakkaalla tekee tarjouspyynndn, ottaa paikal-
linen myyntikonttori yhteyden tdssa tapauksessa Porin yksikkdon, jolloin myyntipro-
sessi alkaa. Myynnin osuus projektissa puolestaan paattyy ensimmadiseen laskuun.
Uusia asiakkaita ei markkinoille hirveasti tule, joten suurin osa asiakassuhteista on
pitkia ja toimijat tuntevat toisensa. Tamé koskee erityisesti sellupuolen toimintaym-
péristod. Haasteena onkin siten laadun ja asiakastyytyvaisyyden yllapitdaminen samal-
la kun tehokkuutta tulisi parantaa ja kustannuksia karsia. Tama tekee asiakkaan tar-
peiden ymmartdmisesta tarkeéa.

Raskas kulurakenne ja myyntiorganisaation kiintedt kulut aiheuttavat tuntiveloitus-
hintojen vaaristymi& projektien kustannuksia laskettaessa. Myyntiprosessiin tulisi
saada joissain tapauksissa projektipdéllikkd hieman aiemmassa vaiheessa mukaan;
talla saataisiin aikaan se, ettd asiakkaan tarpeet ymmarrettéisiin mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa ja varsinainen prosessi saataisiin kayntiin mahdollisimman nope-
asti. Kaynnissa olevasta standardisointi-/modularisointiprojektista olisi toteutuessaan
hyotyd myds myynnin toiminnalle, silla aiemmin projekteissa on ollut liian suurta
vaihtelua. Projektin hallintaa ja toimintaa voisi tehostaa tilanteissa, joissa samankal-
taisissa tai saman asiakkaan projekteissa kaytettéisiin samaa projektipaallikkoa. Néin

aiemmin saavutettu kokemus ja paikallis-/olosuhdekokemus saataisiin hyddynnettya.

Haastattelu 7

Vaikeimmin hinnoiteltavat osakokonaisuudet projekteissa ovat rahti ja asennus. Ta-
mé johtuu pitkalti siitd, ettd globaalissa toimintaymparistossa paikalliset olosuhteet ja
hinnat vaihtelevat suuresti. Esimerkiksi infrastruktuurin puute, paikalliset poliittiset
ja turvallisuustekijat saattavat nostaa logistiikkakuluja ennalta arvaamattoman paljon.
Eniten kehitettdvaa haastateltavan mielestd olisi ostoverkoston hallinnassa, seka han-

kintatoimen ja logistiikan “vilimaastossa”.
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Hinnoittelu tapahtuu pitkalti hinnoittelijan itsendisend tyond, joskus suurimmissa
projekteissa otetaan yhteyttd projektiosastoon. Hinnoittelu maaraytyy pitkélti histo-
riatietojen ja hinnoittelijan oman ammattikokemuksen perusteella.

Kehityskohteina haastateltava mainitsi laivausten paremman suunnittelun, johon liit-
tyy myo0s se, ettd laitesuunnittelussa otettaisiin huomioon rahtauksen vaatimukset,
kuten konttikoot. Pienempiéd projekteja varten olisi hyvd olla olemassa “kevyempi
projektiorganisaatio”, jottei henkilostoresursseja kaytettdisi turhaan. Projektien alku-
vaiheessa tulisi aktiivisella toiminnalla saada projekti “lukittua” mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa. Téalla tarkoitetaan sitd, ettd asiakkaalta saataisiin vahvistukset
suunnittelun tarvitsemiin yksityiskohtiin, jotta projektin tydstaminen saataisiin aloi-

tettua.

Haastattelu 8

Suurin ongelma tuottavuuden kannalta on, ettd projektit joudutaan myymaéan liian
pienilld katteilla. Joissain uusissa projekteissa on “koettu yllityksid” ja nidihin on
jouduttu reagoimaan nopealla aikajénteelld ostamalla palveluita ulkoa. Organisaati-
osta puuttuvat yhteiset johtamismallit eikd selkedd johtamisen systematiikkaa ole.
Tama vaikeuttaa entisestdaan tiedon liikkumista organisaation sisélld, jossa tiedon
saanti on muutenkin ajoittain vaikeaa. PULS-jarjestelman kayttéonotto on aiheutta-
nut jonkinlaista muutosvastarintaa henkiloston osalta.

Kehityskohteina haastateltava mainitsi kustannusseurannan kehittdmisen, sisdisen
viestinnan tehostamisen ja projektipdallikdiden paremman sitouttamisen PULS-

jarjestelman kayttoon.

Haastattelu 9

Markkinat joilla Metso toimii ovat erittéin kilpailtuja, jolloin katteista ja resursseista
on tingittdva. Samalla suuri organisaatio aiheuttaa paineita kulurakenteeseen. Projek-
tit venyvét alkupaast, jolloin kaikki toiminnot joutuvat reagoimaan ja tdima aiheuttaa
paineita koko projektin organisaatiolle. Aikatauluissa on paljon “overlappingia”, joka
sitoo resurssit tehokkaasti, mutta vaikeuttaa reagointia ongelmatilanteissa. Samalla

kun resurssit ovat pienet, kuluu liikaa aikaa byrokratiaan. Haastateltava kokee, ettd
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suunnittelun ulkoistaminen heikentdd laatua ja tuotekehitystd. Myds CCC-maissa
valmistuttaminen ja suunnittelu aiheuttavat riskeja laadun hallintaan.

Aikataulutusta ja niiden hallintaa tulisi kehittdd entisestdén. Projektien alkup&ahén
kaivattaisiin asennemuutosta, jotta suunnittelu alkaisi nopeammin eiké aiheuttaisi
paineita koko projektille. Tdmai voitaisiin saada aikaan vastuuttamalla” suunnittelu-
paallikoitd aikatauluissa pysymisen suhteen, sekd saamalla asiakkaalta “’lukitus” pro-

jektin detaljien suhteen aiemmassa vaiheessa.

Haastattelu 10

Suurin yksittadinen ongelma kulurakenteessa ovat suuret henkildstokulut, joka tekee
kulurakenteesta jaykkad. Organisaation sisalla tieto ei kulje riittdvan tehokkaasti sit4
tarvitsevien kayttoon. Metson sisélla kaytetddn useita eri toiminnanohjausjarjestel-
mid, jotka eivat ole yhteensopivia. Johtamiseen ei riitd tarpeeksi aikaa, joten asiat
kulkevat omalla painollaan ja ty6t tehdaén kuten téhénkin asti - Tama tekee mahdol-
listen toimintamallien muutoksen toteuttamisen hankalaksi.

Haastateltavan mielestd tiedonkulun automatiikkaa tulisi saada paremmaksi. Riitta-
van ja tarpeellisen tiedon tulisi kulkea vélittomasti sita tarvitseville henkil6ille, kui-
tenkin siten ettei raportointi itsessadn muodostu liian raskaaksi ja hankaloita toimin-
toja. Logistiikkatoimintojen tehostamisessa pitdisi tutkia paremman kilpailutuksen
mahdollisuuksia. Myyntivaiheen juridiset selvitykset tulisi hoitaa konsernitasolla
keskitetysti, jotta paallekkaisyyksilta valtyttaisiin. Lisaksi konsernin muiden yksikoi-
den kanssa voisi suorittaa benchmarking-yhteistyéta mahdollisten tehokkaampien

toimintamallien 16ytamiseksi.

Haastattelu 11

Talla hetkelld projektipéallikoilld on litkaa paéllekkéisié tehtavid ja timé heikentad
suoraan toimintakykya kiireellisissa tilanteissa. Hankinnan ja logistiikan hallinta glo-
baalissa ymparistosséd on vahintadankin ongelmallista ja ndiden toimintojen rajapin-
taan tulisi panostaa. Projektipaallikdiden méara on véhentynyt osaksi elakditymisen,
osaksi muun poistuman vuoksi, eli kokemuksen tuoma tieto-taito projektien johdosta

heikkenee. Asiakassuhteiden tasoa pitdisi parantaa.
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Toimintaa tulisi parantaa ottamalla k&yttoon standardoidut tuotteet. Sopimusvalmis-
tajia kéyttdmalla voidaan saada hankinnan laatua, resursseja, kustannuksia ja aikatau-
luja parannettua. Jotta asiakkaan tarpeita voitaisiin ymmartdd paremmin, tulisi
myynnin teknistd osaamista parantaa tai tukea konsultoinnilla. Projektip&éllikon olisi
hyva saada enemmaén valtaa suunnittelun ja hankinnan yli, jotta projektien hallitta-
vuutta voitaisiin parantaa. Asiakassuhteiden parantamiseksi pitdisi teettdd asiakastyy-
tyvaisyyskyselyitd, sekd saada projektien ja reklamaatioiden hoito sujuvammaksi.

My0s yhteistyota varaosatoiminnan tulisi kehittaa.

Esiin nousseet ongelmat ja ehdotukset luettelona

Ongelmat

e Raskas kulurakenne suuren organisaation takia

e Suuren organisaation byrokratia ja kankeus

e Logistiikan kustannukset

¢ Kilpaillut markkinat

e Hankinta raskasta

e Sisainen tiedonkulku

e Aikataulutus ja hallinta

e Kiire alihankkijoiden etsimisessa ja kilpailuttamisessa

e Hankinnan toimittajien vaihtelu aiheuttaa laatuongelmia

e Toimintaa ohjaavien jarjestelmien hitaus ja kankeus

e Suunnittelun alihankinnan hallinta

e Logistiikan toimintojen Kiire

e Uusien toimintatapojen kokeilu ja kayttéonotto vaikeaa

e Ulkoistaminen osaltaan heikentanyt toimintoja

e Myohastymiset projektien alkupéassa aiheuttavat kustannuksia koko projek-
tille

e Irtotavaralaivaukset

e Yksikolla suuret yleiskulut, kuten henkilosto-, hallinto- ja matkakulut

e On myyty liian erilaisia tuotteita

¢ Rahdin ja asennuksen hinnoittelu vaikeaa johtuen muuttujista (paikalliset olo-
suhteet/hinnat)

e Asiakkaan viivyttely “speksien” lukkoon lyomisessé viivéstyttdd suunnittelua
ja aiheuttaa kustannuksia

e Yhteiset johtamis- ja toimintamallit puuttuvat

e PULS kokee vastarintaa

e CCC-valmistuksen riskit
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e Resurssien puute

e Suunnittelun ulkoistaminen heikent&a laatua ja kehitysté
e Aika ei riita johtamiseen

e Projektipaallikdiden vaheneminen (Liite 1.)

Ehdotukset

e Suuren organisaation vahvuuksien hyddyntaminen

e Laatukustannusten pienentdminen asiakkaan tarpeita paremmin ymmartamal-
14

e Toiminnoille saatava lisad ennustettavuutta

e Modulointi / standardoidut tuotteet

e Sisdisen viestinndn avoimuutta parannettava, saatava aikaan kulttuurinmuutos

e Saanndllisia raportointeja

e Sopimusvalmistajien kaytto selvitettavé

e Kustannusseurantaa parannettava

e Seurattava data on saatava selkedmpéaan muotoon, jotta johtamista voidaan
tehostaa (mittareiden ja tunnuslukujen valinta)

e Saman projektipaallikon kéaytté samankaltaisissa tai saman asiakkaan projek-
teissa

o Projektipaallikon aikaisempi mukaan saanti jo myyntivaiheessa

e Toimintojen ulkoistaminen

e Kiinteiden kulujen supistaminen

e Hankintatoimen ja logistiikan rajapintaa tehostettava

e Laivausten vaatimukset otettava huomioon suunnittelussa ja valmistuksessa

¢ Vaihtoehtoinen pienempi projektiorganisaatiomalli pieniin projekteihin

e Asiakkaalta saatava aiemmin “lukitukset” sopimuksiin

e Projektipéallikot saatava sitoutettua paremmin PULSIin

e Suunnittelupaallikot pitdisi “vastuuttaa” aikatauluissa pysymiseksi

e Alussa pidettdva enemman kiiretta

e Benchmarking muiden yksikdiden kanssa

o Juridisten selvitysten hoitaminen keskitetysti paallekkéaisyyksien vélttamisek-
Si

e Projektipéallikdille enemman valtaa hankintoihin ja suunnitteluun

o Asiakastyytyvaisyyskyselyt

e Yhteisty0 varaosatoiminnan kanssa (Liite 1.)



