Heli Aramo-Immonen (toim.)
Projektimestarit 2013
Project masters 2013
Esseekokoelma

TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO
TAMPERE UNIVERSITY OF TECHNOLOGY




Tampereen teknillinen yliopisto - Tampere University of Technology

Heli Aramo-Immonen (toim.)

Projektimestarit 2013

Project Masters 2013
Esseekokoelma

Tampereen teknillinen yliopisto. Porin laitos
Pori 2013



ISBN 978-952-15-3160-6



SISALLYSLUETTELO

LUKIJALLE

PROJEKTIN ELINKAARI, Niina Hahl

PROJEKTIOSAAMINEN JA KOULUTUS, Melisa Haahtinen,

Pauliina Lepaus, Siina Palmgren, Maria Wallenius

PROJEKTIN JOHTAJAN KOMPETENSSIT PROJEKTIN ELINKAAREN
VAIHEISSA, Sini Elomaa, Katariina Mansukoski
PROJEKTIKULTTUURI, Johanna Koskialho, Ville Nokelainen,

Jouni Salonen, Kari Varho

PROJEKTILIIKETOIMINNAN MENESTYSTEKIJAT — ORGANISAATION

TOIMIVA JOHTAMISIJARIESTELMA, PROJEKTISALKUN HALLINTA JA
SIDOSRYHMAJOHTAMINEN, Jenna Perus, Joonas Tirkkonen,

Emmi Seitala

KANSAINVALISET PROJEKTIT JA NIIDEN ONNISTUMINEN,

Kirsi Koski-Parna, Ari-Pekka Virta, Sini Yli-Uotila
TIEDONHALLINNAN JA VERKOSTOJEN HALLINNAN MERKITYS
MEGAPROJEKTEISSA, Juhani Maattanen, Timo Tenhunen,

Henry Ylikangas

TUOTEKEHITYSPROJEKTIT, Mikael EkI6f, Emmi Ranta,

Matti Saamaki, Mikko Tuomainen

KETTERAT PROJEKTIT OHJELMISTOKEHITYKSESSA, Harri Heinésuo,

Jari Korpela, Katri Kiljunen

18

25

34

44

50

60

71



LUKIJALLE

Tama esseekokoelman aiheena on projektiliketoiminta ja siihen liittyvat aiheet. Idea esseekokoelman
toimittamiseen on syntynyt siitd innostuksesta ja antaumuksesta jolla opiskelijat ovat aiheeseen joka
vuosi suhtautuneet. Kirjoitukset ovat Tampereen teknillisen yliopiston Porin laitoksen tuotantotalouden
maisteriohjelman projektiliiketoimintakurssille 2013 osallistuneiden opiskelijoiden tuottamia. Tama
syventava kurssi on toteutettu Porin yliopistokeskuksessa, joka on monitieteinen yhteis6. Kurssille
osallistuneet kauppatieteen ja tekniikan opiskelijat ovat muodostaneet monialaisia asiantuntijaryhmia.
Lukija voikin itse todeta miten monipuolisia esseet ovat. Koska kyseessa ovat paaosin
maisteriohjelman opiskelijat on joukossa monia tyfelaméassa projektitehtaviin kouliintuneita
ammattilaisia. Tama nakyykin esseiden reflektiivisyydessa ja aiheiden kasittelyn mielekkyydessa
tydelaman nakokulmasta.

Miten esseet syntyvat? Menetelméana on kaytetty aiheiden yhteiskehittelya kurssin aikana. Opiskelijat
ovat tyOstaneet aihetta moodlen keskustelualueella pienryhmissa. Aiheeseen liittyvia artikkeleita ja
linkkejd on pohdittu ja aihetta analysoitu usean viikon ajan. Opettaja on myds voinut osallistua
kehittelyyn ja antaa vinkkeja tybskentelyn edetessa. Kurssin paatteeksi jokainen ryhma tuotti
valitsemastaan aiheesta esseen, jonka lukija |6ytaa tasta Projektimestarit koosteesta.

Miksi kirjoitukset ovat suomenkielisia? Suurin osa yliopiston kurssimateriaaleista on englanninkielista.
Virkistdvana poikkeuksena kurssilla kaytetty Arton, Martinsuon ja Kujalan kirjoittama erinomainen
yliopistotason suomenkielinen oppikirja Projektiliketoiminta (WSOY 2008). Kaikki muu aineisto,
artikkelit ja kirjat ovat englannin kielisia. Pedagokisesta nakokulmasta k&sitteet ja aineisto eivat
avaudu opiskelijalle ilman analyyttistd keskustelua. Englanninkielisestéd lahdeaineistosta omalle
aidinkielelle muokattu synteesi aihepiiristéa auttaa omaksumaan ja syvallisesti ymmartamaan aihetta.

Miksi kokoelma toimitettiin? On surullista, ettd monet opinnaytety6t ja harjoitukset jaavat unohduksiin,
eika niitd hyddynneta jatkossa. Opiskelijoidedn yhteisellda suostumuksella esset koottiin yksiin kansiin.
Tata e-kirjaa voidaan hyddyntda tulevien kurssien oppimateriaalina. Essee kokoelma muodostaa
tekijoilleen mielekkaan tietopaketin kurssin sisélldista ja tekijat voivat viitata tdéhan kokoelmaan
tulevissa opinnaytetdissaan.

26.9.2013 Porissa

Kurssin opettaja
Dosentti, TKT, Heli Aramo-Immonen

Artikkeleihin tulee viitata seuraavalla tavalla: (Haahtinen et al. 2013)

Haahtinen, M., Lepaus, P., Palmgren, S., Wallenius, M. (2013) Projektiosaamisen koulutus.
Projektimestarit 2013 (toim.) Heli Aramo-Immonen. Tampereen teknillinen yliopisto. ss. 8-17.
ISBN 978-952-15-3160-6



1 PROJEKTIN ELINKAARI

Niina Hahl

Turun yliopiston kauppakorkeakoulu

Abstract

This article aims to find out the structure of the project frame, the so-called project’s life-cycle. A
project has always a beginning and an end. Various life-cycle stages affect each other. Plans will be
finalized as the project progresses and changes may occur at any stage of the project. Regardless of
the type of the project the project is generally divided into different life-cycle stages. The project
phasing divides the project in a natural and easily perceived sub-assemblies. Phasing the project also
facilitates the crucial practice of project management. In this article the project is discussed as
fourstage project (conceptualization, planning, execution/control and termination). Project life cycles
demonstrate the logic that governs a project. They also help to develop the plans for carrying out the
project. They help to decide, for example, when resources should be devoted to the project and how
project’s progress should be evaluated.

Tiivistelméa

Taman artikkelin tarkoituksena on selvittda projektin runkorakennelman, elinkaaren rakennetta.
Projektilla on aina alku ja loppu. Elinkaaren eri vaiheet vaikuttavat toisiinsa. Suunnitelmat tarkentuvat
projektin edetessd ja muutoksia voi ilmaantua missd tahansa projektin vaiheessa. Riippumatta
projektityypistd projektin toteuttaminen jaetaan yleisesti elinkaaren eri vaiheisiin. Projektin
vaiheistamisella  jaetaan  projektikokonaisuus luonteviin  sekd helposti  hahmotettaviin
osakokonaisuuksiin.  Projektin  vaiheistaminen my0s helpottaa ratkaisevasti  kaytannon
projektinhallintaa. Tama artikkeli kasittelee projektia nelivaiheisena (maarittely, suunnittelu, toteutus ja
ohjaus sekd paattdminen). Projektin elinkaari auttaa kehittdmaan suunnitelmia projektin
toteuttamiseksi ja toimii paatdksenteon tukena liittyen esimerkiksi projektin resursointiin seka
edistymisen arviointiin.

Avainsanat: Projekti, elinkaari, vaiheistaminen, projektiliiketoiminta, projektity®

JOHDANTO

Jokaisella projektilla on oma elinkaari. Projektin koostuu perakkaisista vaiheista, jotka projekti kay lapi
edetessadn kohti valmistumistaan. Projektin elinkaarella tarkoitetaan vaiheiden ketjua, jossa ideat ja
projektiin kohdistuvat odotukset ja mahdollisuudet tunnistetaan, projekti toteutetaan, ja sen tuloksia ja
kayttba tuetaan. Yleensa projekti etenee suoraviivaisesti vaiheesta toiseen, mutta on myds
mahdollista, etté projektin aikana palataan edelliseen projektin vaiheeseen, jos tulokset tai kehitysty®
sitd vaativat. Projektin elinkaaren nelja paavaihetta ovat maarittely, suunnittelu, toteutus ja ohjaus
seka paattaminen. [1,2]

Projektien elinkaaret ovat tarkeitd, koska ne havainnollistavat projektien logiikkaa. Ne auttavat
kehittamaan suunnitelmia projektien toteuttamiseksi ja ovat apuna myds paatdksenteossa liittyen
projektin resursointiin seka edistymisen arviointiin. [3]

PROJEKTIN ELINKAARI

Projektiliiketoiminnassa menestymisen kannalta on valttdmatonta ottaa huomioon ennen ja jalkeen
projektia olevat vaiheet ja eri projektien keskindiset riippuvuudet. Projektia ennen tehdaan tarkeaa
ideointia ja valmistelua, ja projektin jalkeen tuotteen kaytt6on ja huoltoon liittyy paljon yrityksen
kannalta tarkedad tyota. Projektin elinkaari esitetddn vyleiselld tasolla kuvassa 1. Elinkaaren
hahmottaminen on projektitydssa téarkeda. Projektin vetdmisessa on syyta tiedostaa elinkaaren



merkitys ja eri vaiheet jo siitédkin syystd, ettd projektin riskit pystyttaisiin kasitteellistamaan ja
sijoittamaan projektin elinkaaren eri vaiheisiin aikajanalle. [1,4]

Forsbergin, Moozin ja Cottermanin mukaan (2003) tehokas tapa rakentaa raatéldity projektin elinkaari
on paattdd aluksi sopivista projektin aikajaksoista. Toiseksi tulisi tunnistaa projektin tehokkaassa
johtamisessa vaadittavat tarkistuspisteet. Jos vaiheita maaritellaan aikajakson sisalla, tarkistuspisteet
sijoittuvat yleensa kunkin vaiheen loppuun, mutta ne voiva olla hytdyksi myds vaiheen sisalla.
Kolmanneksi tulisi selvittda tuotokset (dokumentit, mallit, testiartikkelit jne.), joiden pitda olla olemassa
jokaisessa varmistuspisteessa varmistamassa sita, etté projekti on saavuttanut vaiheen tai alivaiheen
tavoitteensa ollen néin valmis siirtymaéan seuraavaan vaiheeseen. Neljanneksi voi tunnistaa ne toimet,
joita vaaditaan naiden tuotosten aikaansaamiseksi. [5]
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Kuva 1. Projektin elinkaaren vaiheet, kuvaus [mukaellen 1].

Ammattimaisilla projektinhallinnan organisaatioilla on yleensa projektin elinkaarelle standardi tai pohja,
joka siséltda heidan suosimiaan lahestymistapoja. Elinkaarta raataldidaan kulloinkin kyseesséa olevan
projektin erityispiirteille. Menestyksekkaat projektin elinkaaret, jotka sisaltavat tunnustettuja strategioita
ja opittuja asioita, palvelevat pohjana yhtendisyyden saavuttamisessa eri projektien vélilla. Projektin
elinkaarta on sen luonteen kuvaamiseksi kutsuttu monilla nimilla (mm. budjetin elinkaari, hankinnan
elinkaari, toteutuksen elinkaari). Taydellinen projektin elinkaari siséltdd yleensad kaikkea edella
mainittua — projektin strategian puitteet seké kokonaisuuden taktisen lahestymistavan. [1,4,5]

Elinkaaren vaiheet

Projektin elinkaari rakentuu tiettyjen perusvaiheiden summaksi. N&itd ovat projektin tavoitteiden
maadrittely, projektin suunnittelu, projektin toimeenpano ja projektin paattaminen. Kuva 2 esittda
yleisimmat projektin toteutuksen vaiheet. Kullakin osavaiheella on omat tavoitteensa, ja vaiheiden
tulokset tulisi ennalta suunnitella selkeasti. Jotta eteneminen varmistuu, pitdd vaiheiden tuloksien ja
tehtévien olla nakyvia ja todennettavia. Niiden tulee myds liittyd projektin laajuustavoitteeseen ja
projektin tuloksena toteutettavaan tuotteeseen. [1]
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Kuva 2. Projektin toteutus [mukaellen 1].



Méaarittely

Projekti alkaa maarittelyvaiheella. Sen kuluessa analysoidaan tarve kyseessd olevan projektin
toteuttamiseksi. Maarittelyvaiheen tavoitteena on selventdd, mita projektin lopputuloksena halutaan
saada. Lisaksi maarittelyvaiheessa tutkitaan vaihtoehtoisia toimintamalleja sekd mietitdan, kuka
kyseisen projektin voisi tehdé: tehdaankd se sisdisena tydna vai ulkoa ostettuna. [2]

Maarittelyvaiheessa joudutaan vastaamaan sellaisiin kysymyksiin, kuten kenelle projektia tehdaan,
millaisesta projektityypistd olisi mahdollisesti kysymys, millaisia kohderyhmia projektilla olisi ja
ratkaistaan se, miksi projekti pitéisi toteuttaa. Maadrittelyvaiheessa tunnistetaan tarve projektille ja
siihen liittyvalle muutos- ja ongelmanratkaisutarpeelle sekd madritelladn projektin paamaara ja
tavoitteet. Riskianalyysin avulla tunnistetaan projektin toteutukseen liittyvié riskejé ja niiden vaikutuksia
tavoitteisiin. Tassa vaiheessa laaditaan projektikuvaus ja -esitys tai niista tarkemmalle tasolle johdettu
alustava projektisuunnitelma. Projektin eri sidosryhmien tarpeiden ja odotuksien huomioonottaminen
on tarkeaa. [1,2]

Maarittely on tarpeellinen vaihe kokonaisprojektia erityisesti silloin, kun projektin tavoite on viela
epaselva. Erillista maarittelyvaihetta tarvitaan liséksi, jos projektin omistaja ostaa projektin toteutuksen
yrityksensad toiselta osastolta, tukitoiminnoilta tai ulkopuoliselta palveluyritykseltd. Tall6in
maadrittelyvaihe antaa ulkopuolisille tahoille perusteet projektin tarjoamiselle ja kunnolliselle
kilpailutukselle. [2]

Maarittely tehdéaan projektin omistajan johdolla. Usein méaéarittelyvaiheen lapivienti antaa riittavat tiedot
paatoksenteon tueksi: jatketaanko hankkeen kanssa eteenpéin vai ei. Maarittelyvaiheen kustannukset
ovat yleensa varsin pienid, eivatka ne isoissakaan projekteissa nouse yli puolen prosentin projektin
kokonaiskustannuksista. Jos maéaarittelyvaiheen tulokset ovat riittdvan rohkaisevia toiminnan ja
talouden kannalta, siirrytdan varsinaiseen suunnitteluvaiheeseen. [2]

Suunnittelu

Projektin suunnittelu on yksi tarkeimmista vaiheista koko projektin elinkaaren aikana. Suunnitteluty6n
valmistelu sisaltda erilaisia tehtdvakokonaisuuksia. Projektia suunnittelevien olisi pystyttava
hahmottamaan vaihtoehtoisia  strategioita  projektin  toteuttamiseksi.  Suunnitteluvaiheessa
tarkennetaan maarittelyvaiheen tuloksia ja viedddn tavoitteet konkreettisiksi suunnitelmiksi,
tunnistetaan projektin toteutukseen liittyvat tehtavat ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit.
Naiden perusteella voidaan laatia projektin tehtdvien ja tydn toteutussuunnitelma, tarkennettu
aikataulu seka resurssi- ja kustannusrakenne. Projektiorganisaation kokoonpano vastuineen kuvataan
ja paatetaan viimeistdan suunnitteluvaiheessa, mutta projektipaallikko ja projektiryhman jasenet usein
nimetddn jo  maarittelyvaiheessa.  Suunnitteluvaineen  tuloksena  syntyy  (tarkennettu)
projektisuunnitelma. [1,2]

Projektin toteuttaminen voidaan analysoida erilaisilla strategiatytkaluilla. Hyddyllinen, yksinkertainen
ja tunnettu strategiatydkalu on SWOT-analyysi, jossa kdydaan lapi toteutettavan hankkeen tai sen
organisoitumismuotojen siséltamat vahvuudet (strenghts), heikkoudet (weaknesses), mahdollisuudet
(opportunities) ja uhkat (threats). Menetelm&d kannattaa toteuttaa systemaattisesti, ei pelkkana
listauksena. Kannattaa analysoida muun muassa mainittujen tekijoiden valisia keskinaisyhteyksia.
Nain voidaan paasta arvioimaan kriittisesti hankkeen tai sen toteuttamismuotojen tavoitteiden
toteutumisen potentiaalia, kustannusvaikutuksia, aikatauluihin liittyvid kysymyksid, toimenpiteiden
laajuutta eri toteutusvaihtoehdoissa ja myds riskien hyvaksyttavyytta. [1]

Virtasen mukaan (2000) projektisuunnittelussa on kolme nyrkkisdant6a. Ensinnékin suunnittelu tulee
tehda huolella. Hyvin tehty suunnitelma ohjaa projektin etenemistd ja edistdd tavoitteiden
saavuttamista. Kuitenkin kaikki projektit altistuvat jossain vaiheessa muutokselle ja siksi kertaalleen
tehtyd projektisuunnitelmaa tulee paivittda ja sen toteutumista pitdé& valvoa. Suunnitelma kulkee siis
mukana projektin kaynnistymisen jalkeenkin. Kolmas saantd on, ettd ne henkildt jotka suorittavat
projektin, tulee olla jollain tavalla mukana my6s projektin suunnittelussa. Myds sidosryhmien ja
osallisten tulisi olla mukana suunnitteluvaiheessa. Tallgin kaikki olisivat sitoutumassa projektiin ja
kaikkien mielipiteet paasisivat kuuluville. [4]

Myds Viirkorpi painottaa (2000) suunnitteluvaiheen tarkeyttd, kun rakennetaan halutunlaista projektia.
Hanen mukaansa ydinkysymyksia suunnittelussa ovat mm. tarkoituksen kirkastaminen, asiakkaiden
tunnistaminen, asiakkaiden tarpeiden tietdminen, voimavarojen hankinta ja niiden kayton hallinta seka
toteuttajaverkon aktivointi, organisointi ja sitouttaminen. [6]



Jos maarittelyvaiheen tulokset ovat riittdmattomat tai puutteelliset, ei suunnitteluvaihekaan voi toteutua
onnistuneesti. Eteen voi tulla niin paljon madarittelemattdmia kysymyksia projektin tavoitteista,
osallistujista, ymparistdstd, rahoituksesta, resursoinnista tai vaikka johdon sitoutumisesta, ettéa projekti
tulee palauttaa méaarittelyvaiheeseen. Madrittelyssa tarkennetaan yksityiskohtia niin pitkdan, kunnes
edellytykset suunnitteluvaiheeseen oat tayttyneet. [2]

Toteutus ja ohjaus

Projektin toteutusvaihe on projektin nakyvin vaihe. Toteutusvaiheessa tarkennetaan projektitiimin
keskindiset vastuut ja toimintatavat, tehtdvien ja niihin liittyvien tdiden siséltd seka tarkennetut
resurssitarpeet. Tarkennuksien perusteella hankitaan toteutukseen tarvittavat resurssit ja toteutetaan
ty® suunnitelmien mukaisesti. Toteutuksen eteneminen suunnitelman mukaan on luonnollisesti tavoite,
joka kuitenkin harvoin paasee toteutumaan kaytanndssa. Toteutusvaiheen aikana projekti elad aina
jonkin verran, ja projektisuunnitelmaa tulee muuttaa tai ainakin taydentda. Jos projektin perusteet
muuttuvat  (rahoituksen tai  tavoitteiden suhteen), tulee projekti palauttaa hetkeksi
suunnitteluvaiheeseen, jotta voidaan olla varmoja projektin perustasta. [2]

Toteutus merkitsee resurssien kohdistamista tavoitteiden kannalta oikeaan tekemiseen oikeaan
aikaan seka tyon tarkoituksenmukaista dokumentointia. Toteutus tassa kohdassa tarkoittaa
suunnitelman mukaista teknista ja hankinnallista toteutusta ja projektiryhméana tyoskentelya ja tulee
siis ymmartaa eri tavoin kuin koko projektin toteutus. Ohjausvaihe on toteutusvaiheen kanssa
rinnakkainen, ja siitd on takaisinkytkenta suunnitteluvaiheeseen. Ohjausvaiheessa seurataan projektin
etenemista kustannus- ja aikatauluraportoinnin seké teknisten spesifikaatioiden vertailemisen avulla.
Raportointi on pitkalti poikkeama- ja vertailuraportointia, joka pyrkii paljastamaan poikkeamat
suhteessa tavoitteisiin ja suunnitelmiin. Liséksi raportoinnin tulee olla luonteeltaan ennakoivaa, jotta se
paljastaa pikemminkin tulevia poikkeamia kuin jo toteutuneita. Tama antaa paremmat mahdollisuudet
ryhtyéd korjaaviin toimiin jo hyvisséd ajoin. Muutosten hallinta ja systemaattiset muutosten hallinnan
menetelmat ovat keskeisessd asemassa. Jos projekti ei kokonaisuutena etene suunnitelmien
mukaisesti, tilanne taytyy analysoida ja tehda tarvittavat muutokset projektisuunnitelmaan. [1]

Projektin paattaminen

Projektin paattaminen on elinkaaren toinen paa. Jokainen projekti pitdd paattda. Yksikaan projekti ei
voi olla olemassa toistaiseksi. Projektin paattamisvaihe siséltda projektin loppuraportoinnin,
projektiorganisaation purkamisen seka jatkoideoiden esille tuomisen. Projektit itsessdan tuottavat
yleensa tavoitellun tuloksen ohella uusia projekti-ideoita, jotka kannattaa ottaa kasittelyyn ja tydstoon.
[2,4]

Projektin paattamistapa perustuu osittain siihen, millaiseksi projekti on alun perin suunniteltu ja osittain
siihen, millaisia tuloksia projekti on onnistunut tuottamaan. Projektin paatdsvaiheessa tehdaan
jalkikateisarviointi (ex post), jossa arvioidaan kriittisesti hankkeen toteuttamista ja sen tulosten
saavuttamisen astetta. Projektin paattdminen on tarkea vaihe, joka usein saa liian vahan huomiota.
Projekti katsotaan yleensa luovutetuksi, kun siind toteutettu tuote on toimitettu ja otettu kayttéon ja
asiakkaalta on saatu hyvaksyminen vastaanottamisesta. [1]

Projektidokumenttien viimeistely seka niiden luovutus asiakkaalle ja arkistointi ovat oleellisia projektin
paattamiseen liittyvia tehtavia. Luovutuksen jalkeen projektin paattdmiseen kuuluu paattamis- tai
palautekokouksen pitdaminen ja projektin loppuraportin laadinta. Projektia arvioidaan yhdessa
asiakkaan kanssa, ja asiakastyytyvaisyyspalautetta keratdan oppimisen edistamiseksi. Projektin
paatoskatsauksessa saadaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

o Johtiko projekti maarittelyn mukaisiin tuloksiin?

e Saavulttiko projekti sille toimintaohjeissa asetetut tavoitteet?

e Toimiko projekti toimintaohjeiden puitteissa?

o Tayttavatko tuotokset niille asetetut laatuvaatimukset

e Toimitettiinko projektin tuotokset projektiaikataulun puitteissa
e Toimitettiinko projektin tuotokset projektibudjetin puitteissa. [7]

Projekti on ajallisesti rajattu ja silla tulee olla selva loppu. Tietyissa tapauksissa paattaminen voidaan
tehda jo kesken projektin. Téllaisia tilanteita ovat esimerkiksi projektin kannattavuuslaskelmien
perusteissa tapahtunut olennainen muutos, merkittdvd poikkeama projektisuunnitelmasta,
viranomaisten rajoitukset, tekninen epaonnistuminen, tilaajan maksuvaikeudet jne. [8]



YHTEENVETO

Jokaisella projektilla on oma elinkaari. Elinkaaren hahmottaminen on projektitytsséa tarkedd. On syyté
tiedostaa elinkaaren merkitys ja eri vaiheet — jo siitdkin syystd, ettd projektin riskit pystyttaisiin
kasitteellistamaan ja sijoitamaan projektin elinkaaren eri vaiheisiin aikajanalle. Projektin elinkaari
rakentuu tiettyjen perusvaiheiden summaksi. Téllaisia perusvaiheita ovat projektin tavoitteiden
maadrittely, projektin suunnittelu, projektin toteutus ja ohjaus seka projektin paattdminen.

Projektin maarittelyvaiheessa analysoidaan tarve kyseessa olevan projektin toteuttamiseksi.
Méaarittelyvaiheen tavoitteena on selventad, mita projektin lopputuloksena halutaan saada. Projektin
suunnitteluvaiheessa tarkennetaan maarittelyvaiheen tuloksia ja vieddan tavoitteet konkreettisiksi
suunnitelmiksi, tunnistetaan projektin toteutukseen liittyvat tehtavat ja niiden toteuttamiseen tarvittavat
resurssit. Naiden perusteella voidaan laatia projektin tehtdvien ja tydn toteutussuunnitelma,
tarkennettu aikataulu seka resurssi- ja kustannusrakenne. Projektin toteutusvaiheessa tarkennetaan
projektitimin keskindiset vastuut ja toimintatavat, tehtavien ja niihin liittyvien tdiden sisaltdé seka
tarkennetut resurssitarpeet. Toteutus merkitsee resurssien kohdistamista tavoitteiden kannalta
oikeaan tekemiseen oikeaan aikaan sekad tydn tarkoituksenmukaista dokumentointia. Ohjausvaihe
tapahtuu toteutusvaiheen kanssa rinnakkain, ja siitd on takaisinkytkentd suunnitteluvaiheeseen.
Ohjausvaiheessa seurataan projektin etenemista kustannus- ja aikatauluraportoinnin seka teknisten
spesifikaatioiden vertailemisen avulla. Projektin paattamisvaihe sisaltda projektin loppuraportoinnin,
projektiorganisaation purkamisen seka jatkoideoiden esille tuomisen. Projektidokumenttien viimeistely
sekad niiden luovutus asiakkaalle ja arkistointi ovat oleellisia projektin paattamiseen liittyvia tehtavia.
Jokainen projekti pitda paattda. Joskus projekti paatetaan, vaikka se olisi keskenkin. Tama voi tulla
eteen tilanteissa, joissa projektin perusteet muuttuvat oleellisesti kesken projektin.
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2 PROJEKTIOSAAMINEN JA KOULUTUS

Melisa Haahtinen, Pauliina Lepaus, Siina Palmgren, Maria Wallenius
Tampereen teknillinen yliopisto, Tuotantotalous

Abstract

When starting a project, management must estimate the needed resources and know-how. The
project organization employs competent professionals but also enforces them to expand their standard
skills, because new know-how is often vital in order to complete a project.

The international certification systems encourages experts towards constant learning and to extend
their experiences and attitudes. The certification gives recources how the projects can be carried out,
but experience and professional skill are crucial in the projectwork. The standards concentrates mainly
on the hard skills relegating the soft skills to the background. Several organizations have noticed the
importance of the soft skills and the emotional intelligence has been raised next to a traditional
intelligence when estimating the competences of the project staff.

The project is a learning process. Every project is unique and produces valuable experiences. The
ability to work in a project increases as the personal expertises strengthens. However, the individual
development is not enough, the organization has to grow as well.

Tiivistelméa

Projektin perustamisen yhteydessé arvioidaan, millaisia resursseja ja osaamista hankkeessa tarvitaan.
Projektiorganisaation on palkattava patevia ammattilaisia, mutta organisaatio ei voi luottaa ainoastaan
heidan standarditaitoihinsa, vaan vanhojen tietojen ja taitojen p&alle on rakennettava uutta
kyvykkyytta. Projektihenkiléstén osaamisen kehittdminen on usein tarpeellista tydn etenemisen ja
lopputuloksen kannalta.

Kansainvdliset projektinhallinnan sertifiointijarjestelmat kannustavat asiantuntijoita laajentamaan
kokemuksiaan ja asenteitaan seka pyrkimaan kohti jatkuvaa oppimista. Sertifiointi antaa referensseja
siitd, miten projektit voidaan toteuttaa. Kokemus ja ammattitaito ovat kuitenkin keskeisia
projektitydssa, eika niita tulisi unohtaa.

Standardit keskittyvat suurimmilta osin koviin arvoihin eli teknisiin taitoihin jattdéen pehmeéat, humaanit
arvot taka-alalle. Yha useampi organisaatio on huomannut pehmeiden taitojen tarkeyden
projektinhallinnassa ja onnistumisessa. Tunnedly onkin nostettu perinteisen alykkyyden rinnalle
arvioitaessa projektihenkiléston kompetensseja.

Projekti toimii oppimisprosessina. Jokainen projekti on ainutkertainen ja tuottaa arvokasta kokemusta.
Projektiin osallistuneiden projektitybosaaminen kasvaa ja henkilékohtainen asiantuntemus vahvistuu.
Yksiléosaamisen kehittyminen ei kuitenkaan riitd, myds organisaation tulee kasvaa. Oppivalla
organisaatiolla tarkoitetaan toimintamalleja, joilla organisaatio tukee oppimista yhteisen kehityksen
turvaamiseksi.

Avainsanat: Projektiosaaminen, projektikoulutus, sertifiointi, tunnedly, oppiva organisaatio.



JOHDANTO

Osaava henkilostd on yrityksen yksi merkittdvimmistd kulmakivistd ja siksi tarkeda voimavara.
Valveutuneet yritykset ymmartavat panostaa henkiléston osaamiseen. Huomisen ennakointi alkaa
taman paivan oppimisesta [1]. Projekti on ainutkertainen toimeksianto, jolla on véliaikainen
organisaatio. Projektia varten kootaan tydn tekemisen edellyttdma organisaatio ja oletuksena
voidaankin pitaa, etta tyo tulee hoidetuksi hyvin tai huonosti juuri organisaation osaamisen ansiosta tai
syysta [2]. llman ylimman johdon motivoitunutta tietoista johtamista on vaikeaa panostaa oppimiseen.
Ihmiset kehittyvat parhaiten, kun heitd osataan johtaa oikein. Johto on aina esimerkkind koko
organisaatiolle ja siksi johdon aktiivisuus omassa oppimisessa on erityisen tarkeda [3]. Tydnantajat
odottavat kovien teknisten taitojen liséksi tyontekijoiltd osaamista myds pehmeissa taidoissa [4].

Oppivasta organisaatiosta alettin puhua 1980-90 -lukujen vaihteessa, kun kiinnostus tiedon,
osaamisen ja oppimisen hallinnasta kasvoi. Yrityksissa herdsi kysymyksia mm. sellaisista asioista,
kuin miten siirtda tietoja projektista toiselle, minkalaisia tietotaitoja projekteissa tarvitaan ja miten
tietotaitoa voidaan kehittdd ja hankkia. Suurimman mielenkiinnon kohteena ovat olleet
projektipaallikdiden tietotaidot. Projektimuotoisen tyon lisdadntymisen vuoksi on alettu puhua
yhteisdllisestd projektiosaamisen kehittdmisesta. Yrityksissa, joissa on kaytdssa projektimainen tyo,
ovat keskittyneet miettimaén, mitd osaamista projektitoiminnassa vaaditaan ja miten sitd voidaan
kehittaa [5].

PROJEKTIJOHDON KOULUTUS

Projektijohdolla on yleensa sitd vdhemman spesifistd asiantuntijaosaamista mita ylempana se
organisaatiossa on, vastaavasti yleisjohtamistaitojen osuus kasvaa. Molempia osaamisalueita on
taman paivan vaatimustason vuoksi vaikeaa, ellei mahdotonta pitda ajan tasalla [5]. Projektipaallikon
tehtéava on toimia projektin operatiivisen tason johtajana, joka on projektin paivittaista johtamista [6].
Projektijohto sertifioi osaamisensa, jotta tietotaito olisi ajanmukaista, osaaminen uskottavaa ja
vaatimukset tayttavaa [7].

Projektinhallinnan ammattilaisten sertifikaatit

Projektiammattilaisten kansainvalisten sertifikaattien kysyntd on kasvanut suuresti viimeisen
vuosikymmenen aikana. Projektinhallinnan sertifikaatit parantavat yrityksen mahdollisuuksia seka ty6-
ettd hankintasopimuksia solmittaessa. Sertifiointijarjestelméat kannustavat asiantuntijoita laajentamaan
kokemuksiaan ja asenteitaan sek& jatkuvaan oppimiseen ja ammattimaisuuden lisdamiseen.
Kansainvdlisia sertifikaatteja on mm. IPMA®, PMI®, PRINCE2® ja PMBOK® [8]. Sertifikaattien avulla
varmistetaan, etta projektihenkil6illa on tietyn tason koulutus, kompetenssit ja taidot johtaa projekteja.
Sertifikaatit ovat voimassa yleensa tietyn aikaa, yleisesti 5 vuotta, jonka jalkeen ne tulee uusia tai
syventaa taitoja seuraavalle tasolle [9].

Projektiyhdistys Ry (PRY) on alun perin sveitsildisen voittoa tavoittelemattoman yhdistyksen IPMA:n
Suomessa toimiva jasenyhdistys. PRY:n toiminta-ajatuksena on projektimuotoisen toimintatavan
edistdminen, kilpailukyvyn lisddminen, tuloksen parantaminen sek&a projektihenkiléston osaamisen
kehittdminen. IPMA sertifiointi perustuu neljdan tasoon, seuraavalle tasolle paéasy riippuu
projektihallinnan ammattilaisen tyokokemuksesta sek& muiden vaatimusten tayttymisestd. On
mahdollista siirtya suoraan B-tasolle, kunhan sertifikaatin hakija tayttaa kaikki vaatimukset [8,10].

Project Management Institute (PMI) on yhdysvaltalainen voittoa tavoittelematon yhdistys, joka toimii
projektinhallinta-asioiden edistgjand. Suomessa toimiva paikallisyhdistys on nimeltdan PMI Finland
Chapter. Yhdistyksen tavoitteena on edistdd ja yllapitdda PMI:n jasenten tavoitteita ja paamaaria
Suomessa. Sertifiointijarjestelma kattaa talla hetkella kolme tasoa, CAPM (Certified Associate in
Project Management), PMP (Project Management Professional) ja PgMP (Program Management
Professional). Jokaisen tason vaatimuksena on kirjallinen koe sekda PMP ja PgMP -tasoilla
tyokokemusta [8].

PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2) on brittildisen Office of Government Commercen
(OGCQC) hallinnoima sertifiointijarjestelma, joka oli aluksi tarkoitettu ensisijaisesti Britannian valtiollisten
IT-hankkeiden hallintaan. PRINCE2 on kaksitasoinen sertifiointijarjestelma, joka sisaltaa sertifikaatit
PRINCE 2 Foundation ja PRINCE2 Practitioner. Molempien sertifikaattien suorittaminen vaatii
kirjallisen kokeen [8].



Vuodesta 1969 The Project Management Institute USA:ssa on ollut edellékavija ja uranuurtaja
projektinhallinnan standardisoinnin, opetuksen ja tutkimuksen saralla. Instituutti on julkaissut kirjan "A
guide to project management body of knowledge: PMBOK guide”, joka kokoaa yhteen tarkeimpia
projektitoiminnan tietoja. PMBOK:issa on esitelty standardit projektijohtajien laadusta, taidoista ja
ammattimaisuudesta. PMBOK on dokumentoitu standardi siitd, miten projektijohtajien tulisi rakentaa ja
maadritellda oma onnistumisensa. Standardit luovat yhteisdn, johon asiantuntijat voivat liittyd, jos he
tayttavat standardin vaatimat kriteerit. Yrityksia eiké yksiloita ole velvoitettu seuraamaan PMBOK:ia,
mutta he ovat hyvin valmiita opiskelemaan taidot varmistaakseen parhaat toimintatavat tyopaikalla.
Myds useat yhteistydkumppanit toivovat sertifiointia [4].

Sertifioinnin motiivit
Sertifioinnilla koetaan olevan kilpailullisiakin hy6tyja. Yritys saa sertifioinnin kautta nayttéa siita, etta
projektihenkildstd on kykenevé ja heilla on kompetenssit toimia projekteissa. Tieto sertifioinnista lisda

asiakkaiden mielikuvaa palvelun on laadusta. Siksi sertifiointi on yksi kilpailuvalteista kiristyvassa
kilpailussa [9].

Suurimpia syita sertifioitua projektijohtajaksi ovat itsensa haastaminen ja asiantuntijuus, vaatimusten
tayttaminen, projektijohtajuuden tason osoitus seka uskottavuuden lisddminen. Olennaista on
motivaatio sertifioitua, vaikka hyOdyt eivat ole suoraan apuna projektin johtamisessa. Sertifiointi
koetaan saavutuksena, joka parantaa itsetuntoa ja laillisuutta. Sertifiointi on projektijohtajille tydvaline
apuna projektin johtamisessa [7].

Projektijohtajien standardointi on triviaali kysymys: standardoinnissa on sek& hyvia ettd huonoja
puolia. Standardointi ei anna tarkkoja vastauksia, mutta tarjoaa ohjenuoria projektijohtajille.
Standardisoinnin takana ei ole reaalinen toiminta vaan idealistiset tilanteet ja toimintatavat, siksi niita
ei tule sekoittaa todellisuuteen. Projektijohtajat saavat arvokkaita referensseja siitd, miten projektit
voidaan tehda [7]. Kokemus ja ammattitaito ovat keskeisid projektitydssa, eikd niita tule kadottaa
seuraamalla standardeja orjallisesti. Standardeja tulisikin noudattaa pieniin projekteihin soveltuvin osin

[6].

Esimerkiksi PMBOK:in fokus on kovien teknisten taitojen hallinnassa jattden pehmeét, humaanit,
taidot taka-alalle. Yhd& useampi organisaatio on huomannut, ettd pehmeét taidot ovat tarkeita
projektinhallinnassa ja onnistumisessa. Useat yliopistot ja Body of knowledge -oppaat eivét painota
tarpeeksi ihmistaitoihin suuntaaviin taitoihin. Tasapainotetumpi jako pehmeiden ja kovien taitojen
valilla parantaisi molempia suorituksia [4].

Sosiaalisen kanssakdymisen merkitys koulutuksessa

On tarkedd Iloytaa sidos johdon koulutuksen henkilékohtaisen oppimisen ja organisaation
parantamisen vdlille. Johdon koulutuksen tulisi lisatd organisaation tietotaitoa ja siksi sosiaalinen
kanssakayminen on tarkeda johdon koulutuksessa. Berggren ja Soderlund ovat tehneet tieteellisen
tutkimuksen, jossa todetaan, ettd kaytannonldheinen koulutus painotettuna sosiaalisella
kanssakaymisella tuo lisdarvoa vanhoihin oppimisteorioihin. Berggrenin ja Sdderlundin tieteellinen
julkaisu sosiaalisesta kanssakaymisesta (social twist) on koottu Mode 2 "The New Production of
Knowledge -teorian pohjalle [11].

Tutkimuksen tuloksena l6ydettiin projektijohtajien koulutuksen kuusi oppimisen tapaa, jossa
sosiaalista kanssakaymista on painotettu. Kaytannon koulutustavat ovat todellisia esimerkkeja siité,
miten sosiaalista kanssakaymista toteutetaan erilaisissa projektijohtamisen koulutuksissa [11].

1. Reflektointi raportti. Raporttiin oppija kirjaa laajasti kurssin tapahtumia, keskusteluita ja kokemuksia.
Raportti tehdaan tukemaan muita oppimisen tyyleja seka yksilo ettd yritystasolla. Raporttiin tulisi
kirjata oppimat asiat, jotta kurssin tieto voidaan kaantda taidoksi keskittyen ajatusten ilmaisuun ja
pohdintaan. Kurssin aikana raportteja tehdaan viikoittain ja lopuksi reflektoinnit kootaan oppijalle
omaksi kirjaksi.

2. Oppimisen tavoitteet. Tapa, jossa muodostetaan oppimiselle paamaarat ja henkilokohtaiset
tavoitteet. Tavoitteet ja paamaarat ovat tarkedad ilmaista jo ensimmaisessa reflektioraportissa.
Tavoitteet kaydaan lapi tutorin kanssa, joka auttaa "oppimisen tavoitteiden” maarittamisessa.
Oppimisen tavoitteiden tulisi tukea oman ajatuksen ilmaisua ja pohdintaa, seké palvella oppijaa ja
sponsoriyritysta.
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3. Pydreadn pdydan testit. Tapa testata kirjallisuuden tuntemusta ja jakaa ilmaista kokemusten pohjalta
syntynyttd uutta tietoa. Testien jalkeen saatuja esseevastauksia kaydaan ryhmassa lapi. Tavoitteena
on saada opiskelijat oppimaan muilta ja reflektoida vastauksia kurssilla opittuihin tietoihin.

4. Case- tapaukset. Keino laajentaa henkilokohtaisia kokemuksia. Tavoitteena tehda
tapaustutkimuksia, joissa ryhméan yhteistydn avulla syntyy tietoa, jossa sekad teoria- etta
ryhmakeskustelut ovat tarkeissa rooleissa. Tutkimustapaukset ovat oikeita tapauksia, eika niihin ole
yhté oikeaa vastausta. Tarkoituksena on |0ytaa laajalti teoriaa paatelmien tueksi, seka keskustella
ryhmassa |6ydetyista ratkaisuista.

5. Opinnaytetyd. On tutkimus, joka on akateemisesti tdsmallinen ja tayttaa sille asetetut vaatimukset.
Opinnaytetyd tuo lisdarvoa jo laajalle kokemusperdisen oppimisen pohjalle. Opinnaytetyén avulla
voidaan ilmaista kurssilla opittujen, henkilokohtaisten kokemusten pohjalta sek& empiirisen
tutkimuksen pohjalta syntyneet |6yddkset.

6. Tietoteatterit. Vuosittainen "esiintyminen”, jossa esitellaan opittuja asioita ja opinnaytetydn tuloksia
vapaassa ja turvallisessa ilmapiirissa. Tavoitteena on edistaa oppimisen sosiaalista syklia ja opittujen
taitojen taytantdonpanoa sponsoroivassa yrityksessa [11].

PROJEKTIOSAAMISEN PEHMEAT TAIDOT

Tydssa menestymiseen vaadittavien taitojen joukko on muuttunut viime vuosien aikana dramaattisesti.
TyOnantajat vaativat nykyisin tydvoimalta mukautuvaisuutta, vastuullisuutta ja oppimiskykya
maailmantalouden kilpailullisista realiteeteista suoriutumiseen. Tana paivana useimmat tytnantajat
odottavat tyontekijoiden kunnostautuvan monissa pehmeissd taidoissa, kuten ryhméatydssa.
TyOnantajat ovatkin innokkaampia hyddyntamaan naitd hyvin tarkeitd, tydkokemuksen ja opintojen
aikana kertyneitd pehmeita taitoja kuin pelkastaan tutkintokohtaista tietoa eli kovia taitoja [4].

Tunnealy

Daniel Goleman méaarittelee tunnealyn (emotional intelligence) tarkoittavan kykya havaita tunteita seka
itsessa ettd muissa, motivoitua ja hallita tehokkaasti seka omia tunnetiloja ettd ihmissuhteisiin liittyvia
tunteita [12]. Thmisen kokonaiséalykkyyden muodostavat tunnedly ja perinteinen alykkyysosamaara.
Golemanin mukaan vain yksi kolmasosa esimiestehtavissa tarvittavasta alykkyydesta on perinteista
alykkyytta ja loput kaksi kolmasosaa on tunneélyn aluetta.

Goleman on luonut mallin, joka selittdd miten ja miksi naistd kyseisistd kyvyistd on hyo6tya
tydelamassa. Malliin kuuluu viisi tarkedéa emotionaalista ja sosiaalista taitoa:

e ltsetuntemus: Reaaliaikainen tieto omista tunteista ja kyky kayttdad niitd hyodyksi
paatoksenteossa. Tahan liittyy omien tunteiden tunnistaminen ja niiden vaikutusten
ymmartaminen. Liséksi on olemassa kasitys omista rajoista ja vahvoista puolista seka
varmuus omasta arvosta ja patevyydesta.

¢ ltsehallinta: Itsehallinta on omien tunnetilojen, mielihalujen ja voimavarojen saatelya.

e Motivoituminen: Motivoitumiseen liittyy tunneominaisuudet, kuten kunnianhimo, sitoutuminen,
aloitekyky ja optimismi, jotka ohjaavat tai helpottavat padmaarien saavuttamista.

¢ Empatia: Sosiaalinen taito, johon kuuluu taju muiden tunteista, tarpeista ja huolenaiheista.

e Sosiaaliset kyvyt: Sosiaalisiin kykyihin kuuluu taito saada aikaan haluttuja reaktioita muissa
ihmisissa mm. viestinnan, johtajuuden ja tiimity&taitojen avulla [12].

Golemanin mukaan nayttaa silta, etta hyva itsetuntemus auttaa ihmista kehittymaan jatkuvasti [12].
Tunnealyn kasite on kohdannut myos kritiikkid. Sita on kritisoitu muun muassa siita, etta ihmisten kuva
itsestd ei koskaan kohtaa taysin muiden kuvaa hanestad. Liséksi tunnedlya on vaikea objektiivisesti
mitata, koska se on kaikille subjektiivisesti maariteltdvissa. Kultanen pohtii, onko tunnedlyn ja
perinteisen alykkyyden vastakkainasettelu tarpeellista. Kultasen mukaan taméan hetkisen tietamyksen
valossa alykkyystestien luotettavuus tuntuu olevan riittdvasti testattu, mutta tunnedlyn tutkimus on
viela kesken ja sen kiinnostavuus ja tarpeellisuus ovat perusteltuja [13].
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Projektipaallikdn kompetenssit

Lahes poikkeuksetta projekteille asetetaan projektipaéllikké eli henkild, joka vastaa projektin
sopivuudesta asetettuihin paamaariin ja tavoitteiden tayttymisesté seka johtaa projektin toteutusta [2].
Projektipaallikbn ty6 on vaativaa, monimutkaista ja vaihtelevaa, vaatien monien asioiden hallintaa
samanaikaisesti. Vaikka perinteiset projektinhallintapatevyydet ovat kriittisid projektin onnistumisen
kannalta, yhteydenpito jasenien ja koko verkon vélilla on elintarkeda tukeakseen yhteista kasitysta
projektista ja sen paamaaristd. Projektien hoitaminen onnistuneesti vaatii siis useiden taitojen
sekoitusta mukaan lukien ihmissuhdetaidot, tekninen patevyys seka kognitiivinen taipumus ymmartaa
tilannetta ja ihmisia [4].

Projektipaallikoksi valittavan henkilon ominaisuuksia on tarkedd miettia ennen nimeamista.
Vuosikymmenten tutkimuksen ja kaytdnnon kokemusten valossa projektinhallinnan ammattilaiset
osaavat tunnistaa jo etukateen niitd ominaisuuksia, kykyja ja muita valmiuksia, joita projektipaallikolta
tulisi 10ytyd. Tutkimuksissa ei ole I6ytynyt mitdan tiettya projektipaallikon arkkityyppid, vaan hyvin
erilaisista ominaisuuksiltaan ja persoonaltaan olevista henkilGistd voi tulla yhtdlailla hyvia
projektipaallikoita. Projektipaallikoltd vaaditaan myos erilaista projektinhallintaa erilaisissa tilanteissa,
joten paallikkyys on myds tilannesidonnaista. Projektin valiaikaisuus ja tavoitteellisuus seké siihen
littyvat riskit ohjaavat kuitenkin etsimaan henkilditd, jotka ovat sopeutuvaisia ja kestavat muuttuvia
olosuhteita [2].

Erilaisissa yhteyksissa on listattu ominaisuuksia, jotka sopivat projektipaallikolle. Esimerkiksi hyvat
projektipddllikot sietavat hyvin epavarmuutta ja ovat tulossuuntautuneita, joustavia, ty6hodnsa
sitoutuneita ja heilla on hyva ajanhallintakyky. Lisaksi optimistinen, energinen ja empaattinen luonne
litetddn hyvan projektipdallikon piirteisiin. Luottamus ihmisiin sekd nopean tydtahdin sietokyky ovat
myds tarkeitd ominaisuuksia projektipaallikdlle. Artto, K. et al. mukaan on syytd pohtia, eivatkd nama
edellda mainitut ominaisuudet ole sellaisia, joita tulisi olla kenella tahansa projektissa tydskentelevalla
henkilolla. Projektipaallikkdé voi omia taitojaan kehittamallg, timia muodostaessaan ja muokatessaan
sekd yhteisistd kaytannoistd sopiessaan vaikuttaa projektin  onnistumiseen, riippumatta
henkilokohtaisista ominaisuuksistaan [2].

Kirsi Lilkkamaa kehitti vaitdostydssaan, Piileva tieto ja projektipaallikon kompetenssit, internet-pohjaisen
sovelluksen, jolla projektipdallikon kompetensseja voidaan itsearvioida. Liikamaan mukaan
itsearviointi on tehokas tytkalu projektipaallikbiden taitojen kehittdmisessa. Sovelluksen tuloksena
saatavasta projektipaallikon kompetenssiprofiilista nahdaan, miten projektipddllikkd nakee omat
kompetenssinsa ja lisdksi mihin suuntaan han haluaisi kehittdd naitd henkildkohtaisia ja sosiaalisia
taitojaan [14].

Kompetensseille on useita erilaisia maaritelmid, mutta yhteenvetona voidaan todeta, etta
kompetenssit liittyvat tyotehokkuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Liséksi tarkastelun kohteena
tydssd oli kolmen kriittisen kompetenssin eli yksilon kompetenssien, tyon vaatimusten ja
organisaatioympariston yhdistelman muodostama tehokas suorittaminen. Kompetenssit voidaan jakaa
viiteen tasoon, jotka ovat motiivi, luonteenpiirteet, mindkuva, sosiaalinen rooli, tiedot ja taidot [14].

Luovalla jannitteelld tarkoitetaan yksilén halua kehittda yksittaisia kompetenssejaan. Jos luova jannite
puutuu, ei ole mydskaan visiota, jota kohti pyrkid. Luovan jannitteen tulee aina olla mukana, kun
tarkastellaan kompetensseja. Henkilon kehittdessa kompetenssejaan luova jannite pienenee ja hanen
taytyy asettaa uusia visioita, joita kohti pyrkid. Visio on yleensd muuttuva tila, jota kohti ihminen pyrkii,
mutta jota ei koskaan saavuteta. Vision avulla voidaan saavuttaa motivaatio, muutos tai toiminta, joka
muutoin jaisi tapahtumatta. Maarittamalla henkilon luova jannite, saadaan selville tietyt kompetenssit,
joita hanen tulisi kehittéaa [14].

Kompetenssien kehittdminen on tarke&a jokaiselle organisaation jasenelle. Inminen haluaa muuttua
vain, jos han tuntee, ettd se on hanen etunsa mukaista ja han kokee kompetenssiensa olevan
nykytilassa huonoja. Henkildn huomatessa eron nykytilan ja halutun tilan valilla, 16ytaa han energian ja
suunnan kompetenssiensa muuttamiseen [14].

Koska projektipaallikdon rooli on painottumassa yhd enemman asioiden johtamisen lisaksi henkildston
johtamiseen, projektipaallikblle ja myos yrityksille on tullut esiin uusia vaatimuksia. Yritysten on oltava
halukkaita investoimaan projektipaéllikdidensa osaamiseen. Projektipdallikbn kompetenssien
kehittdminen on keskeinen keino tehostaa projektiorganisaation toimintaa [14].
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YHTEISOLLINEN OPPIMINEN

Osaamisen kehittdminen on haaste kaikille projektiperusteisesti toimiville yrityksille ja se koskee
yrityksen kaikkia tasoja eli projektihenkilostoa, projektitimid, koko projektia ja yritystd. Organisaatio
oppii projekteista, kun se sisdistdd uutta tietoa ja oppii uusia tapoja toimia. Projektin sisainen
oppiminen syntyy henkilostdn sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. Kokeneemmat projektihenkil6t jakavat
hiljaista tietoa seka virallisissa ettéa epavirallisissa vuorovaikutustilanteissa [5].

Oppiva organisaatio

Nykyisin yritysten ja organisaatioiden johtamisen tarkeind menestystekijéind nahdaan tietdmys ja
osaaminen. Organisaatiot voidaankin nahda kollektiivisina tietovarastoina, joissa yksildiden
osaaminen siirretdan henkildiden yhteiseen seka eri toimintojen kayttéon. Tiedosta vain pieni osa on
dokumentoitua. Suurin osa tiedosta on yksildilla ja yhteisdissa sosiaalisena eli hiljaisena ja
kulttuurisena tietona. Organisaatiot tuottavat osaamista eli ymmarrysté yhteiséllisen toiminnan kautta
sekd hyddyntavat tatd osaamista muuttamalla hiljaista tietoa ilmaistuun muotoon [15].

Oppiva organisaatio maaritellaén siten, etta organisaatio on tietoisesti johdettu niin, ettd oppiminen on
keskeisena tekijand yrityksen arvoissa [16]. Osaamisen arvostuksesta ja kehittdmisestda on tullut
johtamisen tarked osa-alue [17]. Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan sellaisia toimintamalleja, joilla
organisaatio voi tukea ryhman ja yksittaisen tyontekijan oppimista yhteisen kehityksen turvaamiseksi.
Oppiminen on yksilon ja organisaation valistéa kanssakdymista. Organisaatiossa valitut toimintamallit
voivat joko edistaa tai estdd yksilon oppimista. Yksilén ja organisaation oppimista saatelevat monet
tekijat. Kuvassa 1 on esitetty keskeisimmat oppimista saatelevat tekijat organisaation ja yksilon osalta
[18].
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Kuva 1 Oppimista saatelevat tekijat organisaatio- ja yksil6tasolla [mukaellen 18].

Oppivan organisaation puitteet
Oppivan organisaation puitteet rakentuvat viidesta tekijasta:
1. Systeemien ja rakenteiden tietoinen johtaminen eli kuka mahdollistaa.
Yhteinen suunta eli miksi ja mita tehdaan.
Esteiden tunnistaminen eli miksi ei onnistunutkaan.

Keinojen rakentaminen eli mitéa ja milla keinoin.

o > w0 DN

Arviointi ja palkitseminen eli tehtiinkd kuten suunniteltin ja onnistuttinko saavuttamaan
suunnitellut padmaarat.

Oppivan organisaation rakenteiden luonti ei tapahdu itsestdan. Rakenteiden ja systeemien tietoinen
johtaminen kasittdd muiden neljdn osa-alueen johtamista ja on siksi laajin kokonaisuus oppivan
organisaation puitteissa. llman ylimman johdon motivoitunutta tietoista johtamista on vaikeaa
panostaa oppimiseen sekd oppimista tukevaan esimiestython. Ylimméan johdon on siis otettava
vastuu oppimisen kehittymisestd ja johdettava suurimpia kokonaisuuksia eli organisaatiotason
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tekijoita. Johdon tulee pyrkid toiminnallaan siihen, ettd oppimisymparistd eli tydyhteisé on oppimisen
kannalta paras mahdollinen [17].

Oppiva organisaatio voidaan kuvata strategiana, visiona, yhteisend mielikuvana tai jaettuna
kasityksend tulevasta. Tarkoituksena on antaa rajat ja paaasiallinen siséltd organisaatiossa
tapahtuvalle oppimiselle. Oppivassa organisaatiossa on oltava seka yksilén etta yhteison oma suunta
[3]. Uuden tiedon ja osaamisen rakentaminen mahdollistuvat, kun organisaation jasenet tutkivat
yhdessa toimintansa muutosta ja muutosten luomaa oppimishaastetta seka kehittavat maaratietoisen
analyysin, suunnittelun ja kokeilujen kautta sellaisia kasitteita, valineita ja toimintakaytanttja, joilla
voidaan yhdessa vastata ajankohtaisiin haasteisiin [17]. Oppimisen kannalta on tarkeda, etté kaikki
yrityksen tulevaisuuden kehittdmisessd merkitykselliset ihmiset paasevat mukaan keskusteluun.
Pelkka asioista tiedottaminen ei tee valitusta suunnasta yhteistd, vaan ihmisten pitéisi paasta itse
luomaan ja vaikuttamaan edes jollakin tavoin yhteisen suunnan muodostumiseen [3].

Nykytilanteen arviointi eli oppimisen esteiden analysointi on vahaista kiireellisessa tydyhteisdssa.
Oppivan organisaation taholta katsottuna pysahtyminen ja kyseenalaistaminen ovat kuitenkin erittéin
merkittavid. Esteiksi tai hidasteiksi voivat muodostua johtamisjarjestelmat, palkitsemisjarjestelmat,
yhteiset kirjoittamattomat saannét, toimintaa ohjaavat periaatteet, tyotilajarjestelyt, vaarien keinojen
soveltaminen, organisaatiorakenne, yhteisen suunnan tai tavoitteiden puuttuminen tai mika tahansa
muu organisaatiotasoinen asia [3].

Oppimisen keinoja voivat olla esimerkiksi sisdinen tai ulkoinen koulutus, uudet ty6tehtavat ja projektit
ja kokemuksesta oppiminen. Tydn ja oppimisen yhdistely voi tuntua turhan yksinkertaiselta, mutta itse
asiassa se saattaa olla yksi parhaista oivalluksista oppimisen keinojen kehittdmisessa [3].

Oppimisen arviointi saattaa kuulostaa suomalaiseen kulttuuriin kuulumattomalta. Usein kuitenkin
tormaa tutkimustuloksiin, joissa kysellaan tydsuorituksen palautteen peraan. Tyossa kehitytdan juuri
niiden asioiden tekemiseen, joita mitataan ja arvioidaan. Oppimisen mittaamiseen voidaan kehittda
mittareita itse tai sitd voidaan suorittaa esimiehen ja alaisen vdlisilla keskustelulla tai
henkilostokyselyiden avulla [3].

Johdon ja esimiehen rooli oppivassa organisaatiossa

Suomalaisessa organisaatiossa johtajien tulisi olla stuertteja, suunnittelijoita ja opettajia. Johtajat ovat
vastuussa sellaisen organisaation rakentamisesta, jossa tyontekijat voivat jatkuvasti oppia ja parantaa
kykyjadn ymmartdd monimutkaisuuksia, selventaa visioita seka parantaa yhteisia jaettuja mielikuvia.
Johtajat ovat siis vastuussa organisaation oppimisesta [16].

Ihmiset kehittyvat parhaiten, kun heitd osataan johtaa oikein. Johtotason aktiivisuus omassa
oppimisessa on erityisen tarkeda juuri siksi, ettd johto on aina esimerkkind muille. Henkilokunta
seuraa johdon tekemisia ja tekematta jattamisia seka johdon arvostamia asioita. Johto toimii siis
hyvéana tai huonona esimerkkiné organisaation oppimista ajatellen. Ylimman johdon tehtéva on viestia
muille, ettd organisaation oppiminen on keskeinen tekija yrityksen menestymisessa. Johtajien
henkilokohtainen oma osaaminen tulee olla mahdollisimman laaja oppivan organisaation
rakentamiseksi. Parhaiten tatd monimutkaista ja muuttuvaa kokonaisuutta kykenee hallitsemaan
johtaja, joka tuotannon tai palvelun ymmartamisen lisaksi ymmartaa ihmisia. Oppivan organisaation
rakentaminen ei tapahdu vain yhdessa yksikdssa vaan koko organisaatiossa [3].

Yksilon rooli oppivassa organisaatiossa

Jos esimiehilla on vaativa rooli muutosten onnistuneessa lapiviennissa, niin on yksiléllakin oppimista
muutosvalmiuden osaamisessa [3]. Yksilon osaamisesta onkin tullut tydntekijan merkittava
selviytymiskeino ja melkeinpa ainut tydsuhdeturva. Osaaminen maarittda tyontekijan tyomarkkina-
arvon [19]. Nykypaivan tytelama vaatii monenlaisia kykyja, joista tarkeimpid oppivan organisaation
kannalta ovat mm. mydnteinen asenne, muutosherkkyys, joustavuus, erilaisuuden ymmartaminen ja
oma aktiivisuus uusien asioiden oppimisessa [3]. Jokaisen ihmisen toiminnassa nakyy hanen
henkilokohtainen ihmiskasityksensa. lhmiskéasitys on ennemminkin jatkuvassa muutoksen tilassa
oleva kasitys ihmisesta kuin pysyva mielikuva. Oman muutos- ja kehitysprosessin myota ihmiskuva
muuttuu ja kehittyy [18].

Tarkasteltaessa oppimista yksilén nakdkulmasta pitaisi miettid, millaisia hyétyja ja haittoja muutos tuo
tullessaan. Tarkastelun jalkeen jokaiselle yksildlle tulisi rakentaa yksilon henkilokohtaisista
lahtdkohdista tehty kehittdmissuunnitelma, jossa on aikataulu, keinovalikoima ja tulosten arviointi
vaihtelevasti yksilon osaamisen ja mahdollisuuksien mukaan. Toisella henkil6lla saattaa olla hyvéat
mahdollisuudet panostaa vapaa-ajan opiskeluun, kun taas toisella saattaa olla paremmat lahtétiedot jo
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alkujaan. Yksilon tarpeiden ja suunnitelmien kartoituksen jalkeen on tarke&éa vetda asiat yhteen koko
yrityksen kannalta, koska oppimisprosessin lapivienti on koko organisaation asia [3].

Osaamisen kehittyminen projektissa

Oppiminen ei ole tietoyhteiskunnassa pelkéastaan hyvin suoritetun tydn edellytys, vaan siita on tullut
olennainen osa varsinaista ty6td. Uusi osaaminen syntyy poikkeuksetta tyon kautta, kun tydntekijat
joutuvat vastaamaan toiminnan kehityksen haasteisiin ja soveltamaan uusia teknologioita tydssaan.
Oppiminen ei kuitenkaan tapahdu kadenkaanteessd, vaan se vaatii ty6td ja aikaa, joka on pois
tyontekijan varsinaisesta tyosta. Tydnantaja joutuu jatkuvasti puntaroimaan oppimisen ja tuottavuuden
vastakkaisia vaatimuksia [16]. Osaaminen karttuu itse tekemélla ja kokemalla, joten se on aikaa
vievaa. Projekteilla on tavoitteet ja aikataulut, jotka rajoittavat tietdmyksen ja osaamisen rakentumista.
Vaarana on varsinkin uusilla projektimalliin siirtyvilla aloilla, etta pitkdjanteinen suunnittelu jaa
projektien valittémien tarpeiden alle. Teknologian kehittava teollisuus on muodostanut menetelmia,
jolla projektin lyhytaikaisuutta ja pidemmaélle tdhtaavia osaamistarpeita tasapainotetaan [15].

Projektin perustamisen yhteydessd on jo arvioitu, millaisia resursseja ja osaamista hankkeessa
tarvitaan. Kuitenkin yleensd on tyon etenemisen ja lopputuloksen kannalta tarpeen kehittaa
osaamista. Projektiorganisaation on palkattava patevia ammattilaisia, mutta organisaatio ei voi luottaa
ainoastaan heidan standarditaitoihinsa, vaan vanhojen tietojen ja taitojen paalle on rakennettava uutta
kyvykkyyttéd [20]. Projektin henkilostéa valittaessa on hyva huomioida myds projektiosaaminen.
Kokeneen projektiammattilaisryhméan kanssa energia voitaisiin heti alusta alkaen kohdistaa projektin
tybtehtaviin. Kaytannossa tama ei yleensa ole mahdollista, vaan uusia projektitydntekijoita tulee usein
mukaan. Projektipaallikén onkin varmistettava jokaisen valmiudet projektitydskentelyyn. Ei pida
mydskaan unohtaa projektipaallikon itsensa tai johtoryhman projektitydvalmennusta [6].

Organisaation on perehdytettava uusia ja vanhoja tyontekijoita seka yleisesti tydyhteisdon etta tyohon.
Projektin erilaiset paatoksenteko- ja informaatiorakenteet voivat aiheuttaa vaikeuksia aikaisemmin
samankin yrityksen pysyvimmissa perusorganisaatioissa tytskennelleille. Projektiin tulevat henkilot
onkin tutustutettava projektin pelisdantdihin ja projektissa kaytettaviin tydbmenetelmiin seka saatava
heidat sitoutumaan projektin  tavoitteisiin, varsinaisen tydéhon perehdyttamisen liséksi.
Projektihenkilostdlle on informoitava projektin  tavoitteet ja organisointi, tiedonvalitys- ja
kokouskaytantd, dokumentointi- ja raportointiohjeet seka projektissa sovellettavat ohjeet, standardit ja
tybmenetelmat. Varsinaisessa tyohon perehdyttamissa keskitytdédn puolestaan tietoihin siitd, miksi
projekti on asetettu, mita lopputuloksia projekti tuottaa, kuka on tilaaja ja ketka projektin lopputuloksia
kayttavat, mihin kokonaisuuteen tyontekijan oma tehtéava projektissa liittyy sekd mita tyontekijalta
odotetaan. Tydntekijan oma osallistuminen on myds osa tyohdn perehtymista [6].

Projekti on jo sindnsa oppimistapahtuma ja sattumanvaraista kehittymista tapahtuu joka tapauksessa.
Oppimiselle ja kehittymiselle tulee kuitenkin paremman tuloksen saavuttamiseksi asettaa tavoitteita ja
niitd tulee suunnitella. Kehityskeskustelut ryhméana tai yksiltasolla toimivat hyvana alustana, jossa
oppimisesta ja sen kehittdmistarpeesta voidaan keskustella. Monilla tydpaikoilla tavaksi on tullut
kehityskeskustelun pitdminen kerran tai parhaassa tapauksessa pari vuodessa. Projektiympariston
rajallisen ajan vuoksi tdmé ei useinkaan riitd, vaan kehittymistd on seurattava useammin. Liséksi
projektin kuluessa on pidettdvd osaamisen kehittdminen jatkuvasti tietoisesti mielessa ja
keskustelussa [20].

Maaraaikaisuus projektissa aiheuttaa koulutukselle tiettyja erityisvaatimuksia. Esimerkiksi koulutus ei
yleenséa voi olla kovin pitkakestoista tai varsinaista osaamisen kehittamista vaan pikemminkin uusia
ideoita ja ajattelumalleja tuottavaa. Naiden uusien ajatusten soveltaminen kaytantdén luo kehitysta.
Koulutusta voi korvata lukemisella, joka on kustannustehokas tiedonhankintamenetelma. Myds
kirjoitustyd esimerkiksi artikkelin muodossa syventdd oppimista. Kirjoittaminen on liséksi hyva tapa
jasennella ajatuksia. Projektiymparistossa osaamista voidaan tukea myos erityisten ulkopuolisten
asiantuntijoiden avulla. Tavanomainen projektiin kuuluva ongelmanratkaisu on sekin oppimista.
Vastausten etsintd ennen ratkaisemattomaan ongelmaan opettaa, miten vastaavissa tilanteissa
voidaan toimia. Vaikka ratkaisu on yleensa kapea-alainen tiettyyn tilanteeseen sopiva, on oppimista
kuitenkin tapahtunut. Tarked pohja osaamisen kehittdmiselle on oman toiminnan arviointi reflektion
muodossa. Projektintyontekijoiden uraa pitdisi pohtia pitemmalla aikavalilla ja jokaiseen projektiin
soveltaa pitkantéahtaimen suunnitelmaan sopivia oppimistavoitteita [20].

Projektin sisdinen ja projektien valinen oppiminen edellyttaa tiedon ja kokemusten levittamista. Tieto ei
kuitenkaan usein siirry organisaatiossa olevien esteiden vuoksi, joita voivat olla tietdmattomyys,
omaksumismahdollisuuksien ja suhteiden puuttuminen tai motivaation puute. Tietdmattdmyyden
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vuoksi ei ymmaérretd jakaa tietoja, joista muut saattaisivat hyotyd. Taloudelliset ja ajankaytolliset
puutteet saattavat aiheuttaa puolestaan omaksumismahdollisuuksien vahenemisen. Koska ihmiset
omaksuvat tietoa suhteiden kautta, suhdeverkon olemassaolo on valttamatonta tiedon siirtymisessa.
Tiedon siirtmiseen saattaa puuttua myds motivaatio, ei nahda tarvetta siirtda tietoa tai ymparistdssa
on Kkiistoja tai konflikteja. Joka tapauksessa tietotaidon siirtymisen esteet projektissa ja niiden vélilla
nayttavat palautuvan aina yksildllisiin tekijéihin, projektien johtamiseen, ihmisten valisiin suhteisiin tai
tilaratkaisuihin [5].

Tietoa jalostetaan, uutta tuotetaan ja hyddynnetddn verkostoissa monipuolisen osallistumisen ja
tekemisen kautta. Arvokkain tieto on yksikdt ja projektit ylittavaa. Projektitydn erillisyys vaarantaa
yksilon mahdollisuutta oppia muualla organisaatiossa olevaa osaamista. Projektin taloushallinto
muodostaa omat haasteensa osaamisen hyddyntamiselle. Projektien kustannustehokkuusvaatimukset
estavat osastojen vélisen neuvojen ja opastuksen pyytamista tai esimerkiksi laitteiden lainausta [15].

YHTEENVETO

Osaamisen kehityksen pullokaulana ovat vanhentuneet toimintatavat, johtamismallit sek& asenteet.
Oppimisen rajoja asettaa myds oma ajankayttd, kyky soveltaa sekad oppia uutta. Tilastokeskuksen
mukaan, joka neljas tyOnantaja ei kouluta henkilokuntaansa. Ei siis ole ihme, ettd useimpien
tydryhmien osaaminen ei vastaa huomisen tarpeita [1].

Projekti toimii my6s oppimisprosessina. Koska taysin samanlaisia projekteja ei koskaan ole kahta
samanlaista, jokainen hanke tuottaa arvokasta kokemusta. Projektiin  osallistuneiden
projektitybosaaminen kasvaa ja henkil6kohtainen asiantuntemus vahvistuu. Yksildosaamisen
kehittyminen ei kuitenkaan riitd, myds organisaation tulee kasvaa [5].

Vaikka projektit ovat ainutkertaisia, tulisi vanhoista projekteista pyrkia oppimaan. Projekteja on tehty
tuhansien vuosien ajan, joten on varmaa, ettd niissd on jotain yhteistd. Toistuvia ja uudelleen
hyddynnettéavia periaatteita tulisi hakea, vaikka ne sellaisenaan eivat valttamatta toteudu projektista
toiseen. Yhteyksia tulisi tarkastella ja etsid yhteisOllisen pohdinnan kautta. Tyoskentely
madraaikaisissa ja hajautuneissa organisaatioissa edellyttdd uudentyyppistd osaamista. Yksildllisen
tiedon lisddminen on voimavaratekija, joka auttaa yhteisollistd osaamista. Projektiorganisaation
keskeinen tehtava tulevaisuudessa on yhteisollisen osaamisen lisdaminen [5].

Asiantuntijoiden aikaisempia tietoja ja taitoja on pidettdva perustana, johon voi rakentaa ja kehittda
uutta. Osaaminen on projektin tarkea resurssi, oppiminen taas haaste ja kehittamiskeino [20].
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3 PROJEKTIN JOHTAJAN KOMPETENSSIT PROJEKTIN ELINKAAREN
VAIHEISSA

Sini Elomaa, Katariina MansukoskKi

Turun Yliopisto, Luovan talouden ja johtamisen maisteriohjelma

Abstract

This article aims to find out the stages of a project life cycle and required competencies for a project
manager in each stage. Typically project stages include: planning, delivery and closure. Every project
has a start after the need for a project is foreseen and the initiative can come from a customer, thru
innovations or because of competition in the market. In this article the project life cycle is divided into
four stages. The project plan should cover all aspects of the project and support the project
organization. It is also used as a baseline of the project delivery. Project should always be closed even
if it does not meet the planned targets.

In this article we will look at what competencies are needed in each stage. Competencies are used to
describe the knowledge and skills that are required in specific roles. Competencies are categorized in
three groups: intelligence, emotionality and leadership. Verbal, written and listening competencies are
the most important competencies throughout the project.

Tiivistelma

Taman artikkelin tarkoituksena on ottaa selvdd projektin elinkaaresta sekd projektijohtajan
kompetensseista kussakin elinkaaren vaiheessa. Projektin elinkaaren vaiheisiin katsotaan yleisesti
kuuluvan seuraava kolmivaiheinen tapahtuma: suunnittelu, toteutus seka paatds. Kaikilla projekteilla
on kuitenkin myos aloitus, kun projektin tarve havaitaan. Lahtokohtana projektille voi olla asiakkaalta
tulleet tarpeet, innovaatio seka kilpailu alalla. Tassa artikkelissa kasitellaan projektia nelivaiheisena.
Suunnitteluvaiheessa tarkein asia on saada tarkka ja kattava projektisuunnitelma, joka palvelee
projektiorganisaatiota lapi projektin. Se toimii my0Os toteutuksen pohjana. Projekti tule aina paattaa,
huolimatta siité tuleeko projekti valmiiksi vai ei.

Projektin elinkaaren rinnalla kasittelemme kompetenssi naktkulmaa. Jokaisessa projektin vaiheessa
on omat haasteensa sekd keinot joilla ratkaista ne. Kompetensseilla pyritddn kuvamaan tietyssa
tybtehtavassa tarvittavia tietoja ja taitoja. Paasaantdisesti kompetenssit jaetaan kolmeen ylaryhmaan;
alylliset, emotionaaliset sekd johtamiskompetenssit. Yleisesti voidaan sanoa, ettd projektijohtajalla
tarkeimmat kompetenssit lapi projektin ovat verbaaliset kompetenssit. Suulliset, kirjalliset kuin
kuunteluun liittyvat asiat ovat monissa tilanteissa kaytossa, sekda oman organisaation etta
yhteistydkumppaneiden seka sidosryhmien kanssa.

Avainsanat: projekti, elinkaari, projektityd, kompetenssi, johtaminen

JOHDANTO

Taman artikkelin tarkoituksena on perehtyd projektin elamankaareen. Projekti on usein
kertaluontoinen, tietyn ajan mittainen ty0 tai tehtava. Sitd voidaan kuvailla tydkokonaisuudeksi, joka
tehddaan maaritellyn kertaluonteisen tuloksen aikaansaamiseksi. Projektille voidaan myds maaritella
erikseen projektiorganisaatio, joka vaihtuu samalla kun projekti. Riippumatta siité kuinka pitka projekti
on tai kuinka monta ihmista siihen osallistuu, voidaan jokaiselle projektille maaritella elinkaari ja sen
vaiheet. Lisaksi projektilla tulee olla maariteltynd lopputulokset seka tavoitteet. Projektin elinkaari
alkaa ideoinnista ja paattyy lopputulokseen, joka on erilainen projektista riippuen. [1,2]

Mydhemmin artikkeli perehtyy projektin elinkaareen kayden l&api projektin aloituksen ja maarittelyn,
suunnittelun, toteutuksen sekd pdaattymisen. Projektin elinkaaren liséksi kasitellemme projektin
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johtajan kompetensseja elinkaaren jokaisessa vaiheessa. Artikkeli perehtyy viela projektin
riskienhallintaan.

Projektin  onnistumisen yksi avaintekijdistd on osaava projektipaallikkd. Projektipaallikén
kompetensseja kdydaan lapi jokaisen vaiheen kannalta, ja liséksi pohditaan millainen johtamistyyli on
millekin vaiheelle tarkeda. Johtamista on tutkittu 1900-luvulta l&htien ja johtajan luonteenpiirteet ovat
tahan paivdan mennessa tarkentuneet ja muuttaneet muotoaan jonkin verran. Nykyaan vallalla oleva
kasitys on, etta johtajan tulee olla vision&ari, valmentaja, yhdistdja, demokraattinen, vetgja seka
paallikkd. Lisaksi vallalla ollut kasitys siita, ettd johtajaksi synnytddn, on muuttunut ja nykyaan
johtajaksi opitaan ennemmin kuin synnytaan. [3]

PROJEKTIN ELINKAARI JA KOMPETENSSIT

Projektin elinkaari ajattelusta on olemassa monia eri malleja. Jokainen projekteja kasitteleva kirja tai
artikkeli jaottelee projektin elinkaaren hieman eri tavalla. Usein elinkaari kuitenkin muodostuu useasta
eri vaiheesta ja niissa voidaan huomata yhtéalaisyyksia. Jokaisesta projektin elinkaaresta 10ytyy
kuitenkin kolme osaa, jotka ovat yhtalaisia. Nama kolme osaa ovat suunnittelu, toteutus ja arviointi.
Tassa artikkelissa tulemme késittelemaan projektin  elinkaarta neljavaiheisena tapahtuma.
Ensimmaisena vaiheena ovat projektin aloitus ja maérittely sen jalkeen tulevat projektin suunnittelu,
toteutus ja paattaminen. Kuvassa 1 on esitettyna taman artikkelin projektin elinkaaren vaiheet.

Aloitus ja méérittely> Suunnittelu > Toteutus > Paatss >

Kuva 1 Projektin nelivaiheinen elinkaari

Projektin elinkaarenhallinta on noussut tarkeéksi kasitteeksi projektijohtamisessa. Projektin elinkaaren
tarkoitus on luoda yhtendinen raami koko projektin ymparille sek& tehostaa itse projektitoimintaa.
Projektin elinkaari on projektin maarittelyn tarkein asia. Mikali projektilla ei ole elinkaarta ja niin
sanottua loppupistettd, puhutaan prosessista ja télldin se usein integroituu organisaation normaaleihin
tyorutiineihin. Projektin elinkaari on tarkeda ymmartda ja tuntea, jotta projektia tehdessa véltetaan
suuremmat sudenkuopat. Etenkin suuremmissa ja pitkékestoisimmissa projekteissa on tarke&da
jaksottaa tyot ja projektin eri vaiheet. Ennen itse projektin aloitusta kaydaan lapi projektia edeltavat
tydvaiheet, kuten ideointi. Taman jalkeen paastdan aloittamaan projekti, jolloin myds méaaritellaan
siihen liittyvat suunnittelu ja toteutus vaiheet. Usein projektia myos testataan ennen toteutusta. Kun
projekti on saatu toteutettua, se paattyy. Taman jalkeen saattaa olla vielda tydvaiheita, kuten
jalkimarkkinointia tai tulosten analysointia.

Projektin elinkaaren rinnalla kasittelemme kompetenssi néaktkulmaa. Jokaisessa projektin vaiheessa
on omat haasteensa seka keinot, jotka ovat eduksi kyseisessa vaiheessa. Liséksi riippuen kulttuurista
ja ymparistosta jossa projekti toteutetaan, on kompetenssien kaytté hieman erilaista. Paasaantoisesti
kompetenssit jaetaan kolmeen ylaryhmaan; alylliset, emotionaaliset seka johtamiskompetenssit.[3]

Kompetenssi voidaan nahdéa hyvinkin laajana kasite, mutta yleisimmin silla tarkoitetaan tydelamassa
tarvittavia osaamisen elementteja. TyOelaméassa kompetenssit ovat valttamattomia ja tarpeellisia
taitoja joiden avulla kyetddn tekemaan vaadittavia tehtévid ja yhdistamaan tietoa ja taitoa. Eli
lyhykéisyydessdan kompetenssit ilmentévéat tarvittavia ominaisuuksia tietyn tehtédvan suorittamiseksi.
Kompetenssit yleensa liitetddn tydkohtaiseen osaamiseen eli silla pyritddn kuvamaan tietyssa
tybtehtavassa tarvittavia tietoja ja taitoja. Kompetenssien avulla tydntekijd nayttda patevyyttd, jonka
avulla pyritdan vastaamaan tyon asettamiin edellytyksiin. Kompetenssi on siis sellaista osaamista, jota
tarvitaan tietyssa tyotehtdvassa ja jota tyontekijat pystyvat kehittdmaan pystyakseen vastaamaan
tybelaman osaamisvaatimuksiin. Tyontekijalla voidaan katsoa olevan ammattitaitoa silloin, kuin
tybelaman edellytykset ja tyontekijdn kompetenssit kohtaavat. Eri tydtehtéavien edellyttamat
kompetenssit luodaan usein analysoimalla ty6tehtdvia ja niihin liittyvia edellytyksia. Nain ollen
kompetenssit voidaan nahda kontekstisidonnaisina tietoina, asenteina ja taitoina sekd niiden
yhdistelméana.[3] Kasittelemme seuraavaksi projektin vaiheet sekd kompetenssit tarkemmin.
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Projektin aloitus ja maarittely

Projektin katsotaan syntyneen siind vaiheessa, kun tunnistetaan projektin tarve. Kaytdnnodssa siis
projektin elinkaari on todella pitkd ja monivaiheinen. Ennen projektin varsinaista aloitusta on tarkeaa
ideoida ja karsia pois ideat joita ei kannata jatkojalostaa. Lahtokohtana projektille voi olla asiakkaalta
tulleet tarpeet, innovaatio seka kilpailu alalla. Projektin ideointia varten tulee jarjestaa erilaisia ideointi
tilanteita. Riippuen siitd, kenelta projektin tarve on lahtéisin, on ideointikin erilaista. Projektin tarve voi
olla l&htdisin strategiasta, kilpailutilanteesta markkinoilla tai se voi tulla asiakkaalta tai sidosryhmalta.
Ideoiden valitsemiseen voidaan valita erillinen valintaryhma, joissain tapauksissa myo6s sidosryhma
arvioi ideat ennen niiden jatkojalostamista. [2]

Kun projektille on saatu sopiva idea, aloitetaan sen maarittely seka tarkempi suunnittelu. Projektin
maadrittely on térkedad kokonaisuuden kanssa, talléin selvitetddn projektin kestoa, rahoitusta, sen
organisaatiosta seka yhteistydkumppaneita. Jotta projektia on helpompi hahmottaa alusta alkaen,
voidaan apuna kayttda projektiesitystd. Etenkin suuremmissa ja pidempiaikaisemmissa projekteissa
alkuunpéasy ja eri vaiheiden hahmottaminen saattaa olla melko hankalaa. Projektiesitys voi toimia
pohjana projektisuunnitelmalle, mutta ei sellaisenaan riita. [4]

Projektin alussa on luonnollista, ettd projektiyhmalla on epavarmuutta, tietoisuus paatoksenteon
tarkeydesta seka projektin alun tuoma vapaus. Projektin edetessa epavarmuus seka paatdksenteon
tarkeys vahentyy, samalla kuitenkin projekti sitoo vapautta ja tyosta tulee enemman maarattya.
Epavarmuus vahentyy kun tietoisuus projektiin liittyvistd asioista kasvaa. Tama on luonnollinen
elinkaari projektille. Tarkeaa kuitenkin on tehda alussa paatoksia jopa hieman epavarmoilla tiedoilla,
silla mikaan projekti ei alussa tieda kaikkea tarvittavaa tietoa. [5]

Projektitimin kompetenssit esittdvat tarkedd roolia heti projektin alkuvaiheessa. Skulmoskin ja
Hartmanin (2010) mukaan etenkin verbaalinen kommunikaatio on tarkedssa roolissa projektia
kaynnistettdessa. Se pysyy mukana lapi projektin erddna tarkedmpana elementtind, mutta samalla
mukaan nousee muita kommunikaatiokeinoja, kuten kirjoitettu viestintd sekd esiintymistaidot
Viestinnassa oleellista selkeédn ja selkokielisen ulosannin liséksi ovat hyvéat kuuntelutaidot. [6] Etenkin
projektipddllikon tulee osata viestia molempiin suuntiin ja tdmé& tarkoittaa sekd kuuntelua etta
puhumista. My6s neuvottelutaidot maarittelevat téarkeda roolia tdssa vaiheessa projektia. Sidosryhmat
ja sponsorit tulee saada vakuuttuneeksi projektista ja mikali projekti tulee toimeksiantona, kaydaan
suunnitteluvaiheessa ratkaisevia neuvotteluja projektin lapiviennin suhteen. [3]

Projektin suunnittelu

Projektin yksi tarkein ominaisuus on suunnitelmallisuus. Suunnittelu vaiheessa ovat mukana niin
projektiorganisaatio kuin sidosryhmétkin, padvastuussa siité kuitenkin on projektipaallikkd. Kun ideointi
on saatu paatoksen, tulee projektia ja sen vaiheita suunnitella ja ohjata. Suunnittelu on tarked osa
projektia ja se tulee aloittaa ennen kuin itse toteutus alkaa. Tallgin etsitdan parhaan toteutustavan
etsimistd ja luodaan yhteisia pelisdantdja. Jotta sovittuihin tuloksiin paastaan, tulee tehda
projektisuunnitelma. Projektisuunnitelma on jokaisen projektin avaintyokalu. Se kertoo miten projektille
asetetut tavoitteet tullaan saavuttamaan, mita tehdaan, kuka tekee, milloin tekee ja miten tekee.
Projektisuunnitelmaa tulee paivittdd projektin edetessa, sovitut asiat ja tilanteet saattavat muuttua
joten projektisuunnitelman tulee olla paivitettyna, silla sek& projektijohtaja etta tiimildiset kayttavat sita
tydkalunaan. Tama estda myods vaaran informaation leviamisen projektitimissa. [2]

Projektisuunnitelmaa tehdessa tulee miettia seuraavia asioita:
e missa aikataulussa projekti tullaan tekeméaan ja kuinka aikataulun hallinta hoidetaan
e mita projektin avulla tullaan saavuttamaan
e paljonko rahaa, henkil6itd sekd muita resursseja on kaytettavissa
e kuinka rahoitus on hoidettu
¢ mita tiedonvalitys ja dokumentaatiotekniikoita sovelletaan.
e kuinka riskienhallinta on hoidettu

Projektisuunnitelmaan kannattaa kayttaa riittavasti aikaa. Kaikkea ei tarvitse alussa tietda, mutta jotta
projekti lahtee alusta alkaen jouhevasti kayntiin, tulee projektin edetessd vahemman ongelmia
vastaan. [2,4]

20



Myds kompetensseissa esiintyy tiedonvalityksen tarkeys. Etenkin tdssé vaiheessa projektia tulee koko
projektiryhman pystyd kommunikoimaan keskendaén ongelmitta. Projektisuunnitelmaa tehdessa
kirjallinen tuotos on téarke&aa jatkon kannalta. Myds kommunikointi eri sidosryhmien kanssa tulee
ajankohtaiseksi. Projektipaallikdn tulee viimeistédan tassa vaiheessa kiinnittaa johtamiseen huomiota.
Etenkin paattavaisyys seka paatetyn vision sailyttdminen on tarke&a. Jokainen projektiorganisaatiosta
ei valttamattd ole sisaistanyt taysin tulevaa tehtavaa, joten projektipaallikon péatevyys seka
johtamistaidot ovat erittéin tarkedd. Téassa vaiheessa projektia tehdaan koko loppuprojektin kannalta
tarkeita paatoksia, joten paatokset tulee kyetd panemaan toteen. [6]

Projektia suunniteltaessa seké projektipadllikon ettd tiimildisten osaaminen sekd ammattitaito
korostuvat. Projektisuunnitelmaa tehdessa on hyva tietda kaikkein osaaminen, etenkin tekninen, ja
tdssa vaiheessa kootaan yhteen kaytettavissa oleva tietotaito. Projektin kayntiin saamien helpottuu
kun tiimilla on tarvittavaa osaamista sekd kokemusta. Projektipaallikén johtamistaidot joutuvat
ensimmaisia kertoja koetukselle ja paatokset tulee osata vieda kaytantdon siirryttdessa toteutukseen.

[6]

Projektin eras tarked ominaisuus on joustavuus. Vaikka projekti on maaritelty ja suunniteltu, koko
projekti ei aina mene suunnitelmien mukaan. Olsson ja Magnussen (2007) ovat kuvanneet
joustavuutta eraaksi projektin tarkeimmaksi ominaisuudeksi. Se on kyky sulautua epavarmoihin
tilanteisiin ja niistd huolimatta saattaa projekti onnistuneesti loppuun. Toinen téarke& asia on viestinta.
Vaikka projektisuunnitelmaa noudatetaan ja sen avulla tiedetddn mita kukin tekee, tulee viestinnan
toimia organisaation sisalla katkottomasti ja joka suuntaan. Projekti lahtee helposti epdonnistumaan,
mikali viestinta ei kulje tai se on ristiriitaista. [7]

Riskien hallinta

Projektin riskienhallinta tulee kartoittaa jo projektin alkuvaiheessa. Riskeiksi voidaan maaritella uhat
sekd mahdolliset epaonnistumiset projektin aikana. Projektisuunnitelmaa tehdessa tulee kartoittaa
riskit ja mahdolliset ongelmat, mutta myds mahdollisuudet. Kun riskeja on mietitty jo projektin
alkuvaiheessa, on mahdollisten ongelmien kohtaaminen helpompaa, eika projekti mythasty. Riskeja
on monenlaisia, riippuen projektin luonteesta, paasaantdisesti ne voidaan kuitenkin jakaa
seuraavanlaisiin ryhmiin: tekniset riskit, aikataulun riskit, taloudelliset riskit, ulkopuolelta tulevat riskit,
sopimusriskit sek& organisaatioon tai projektitimiin liittyvat riskit. Liséksi kansainvélisissa projekteissa
on omat riskinsa lakien, kulttuurin ja politikan suhteen. [4,8]

Osa riskienhallintaa on riskien seka uhkien tunnistaminen ja maarittely. Tyypillisia kriittisia alueita ovat
aikataulu, avoimet vastuukysymykset, uusi teknologia, avainresurssien kuormitus seka
organisaatiorajat. Jo projektin alkaessa on hyva tunnistaa tietyt riskit ja nain ollen niiden valttdminen
on huomattavasti helpompaa. Tassa voidaan kayttdd apuna erialisia tytkaluja, kuten Failure Mode
and Effects Analysis (FMEA) mallia. FMEAta kaytetdan erityisesti vaativissa projekteissa, jotka
vaativat perusteellista riskienhallintaa. Malli auttaa [6ytam&én syy-seuraussuhteet erilaisten
tapahtumaketjujen avulla. Kaytanndsséa ensin arvioidaan ongelma mika voi tapahtua ja taman jalkeen
sen seuraukset ja kuinka ne voidaan estdd. Syy-seuraussuhdetta voidaan ajatella myds seuraavien
kysymysten kautta: kuka, mitd, miksi, milla tavalla, miten sek& milloin. [9]

Riskeja tunnistettaessa tulee miettid projektin alueet lapi ja kdyda ne ajatuksella Iapi. Kun aihealueita
kaydaan lapi, tulee miettia riskit, epaonnistumiset sekd mahdollisuudet. Miten vahilla tiedoilla projekti
voidaan toteuttaa jos jokin epdonnistuu, ja kuinka paljon epatietoisuutta projekti kestda. Esimerkiksi
rahoituksen kanssa saattaa alussa olla epéatietoisuutta kun yhteistybkumppaneita ei viela tiedeta tai
rahoitus ei ole kokonaan varmistunut. Talldin tulee miettia kuinka paljon riskeja rahoituksen suhteen
voidaan ottaa ja miten mahdolliset tappiot katetaan. Kyseenalaistaminen on tarked osa projektia ja
riskienhallinnassa sen merkitys korostuu entisestdan. 80/20 sdantd patee sekd suunnittelussa etta
riskienhallinnassa, niin hyvassa kuin pahassa. Organisaation tulee keskittyd niihin asioihin, jotka
saattavat pilata projektin, seka niihin, jotka nostavat sen nousuun. Kuitenkin muistaen sen, ettéa 20 %
asioista johtaa 80 % seurauksista, mahdollisuuksia on siis runsaasti molemmissa vaihtoehdoissa. [8,6]

Projektin toteutus

Ennen projektin toteuttamista projektiryhmé hyvaksyy projektisuunnitelman, joka toimii projektin
toteutuksen pohjana. Tata voidaan pitdd merkkind projektin  ka&ynnistymisestda. Projektin
kaynnistamisen jalkeen projekti on olemassa ja se tarvitsee ohjausta, seurantaa ja toteuttajia.
Projektin toteutus aloitetaan usein jarjestamalla kaynnistamiskokous. Kaynnistamiskokouksen
tarkoituksena on kertoa projektiin osallistuville henkiléille ja sidosryhmille heidan roolinsa projektissa.
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Kokouksen jarjestaminen on projektipdallikon vastuulla. Kokouksessa on hyva olla paikalla myds
projektiryhméan jasenet. Kaynnistamiskokouksessa kaydaan lapi muun muassa projektin tavoitteet,
laatuvaatimukset, erilliset aikataulut ja vastuualueet. Lisdksi kokouksessa sovitaan projektiin liittyvista
kaytannoistd, kuten dokumentoinnista ja raportoinnista. [7] Onnistuneen kokouksen pitdmiseen ja
projektitimin  jasenten ohjaamiseen vaaditaan projektijohtajalta johtamisenkompetensseja.
Projektitiimin saavuttua projektiin projektijohtajalle muodostuu henkiléstévastuu. Projektin johtajan on
kyettava delegoimaan ja ohjaamaan koko projektiryhméaé projektin tavoitteita pain. [6]

Projektin toteuttamista voidaan kutsua myds projektin lapiviemiseksi ja sen merkitys projektissa on
projektin johtaminen haluttuun lopputulokseen. Projektin lopputulos on ennalta maéaritelty
projektisuunnitelmassa. Suunniteltua lopputulosta kohti edetdén toteuttamalla suunnitelmassa
erikseen maariteltyja toimenpiteitd ja tehtdvia. Projektin toteutus koostuu projektin sisdisesta
tapahtumaketjusta, jota ohjaa projektille nimetty projektijohtaja. Projektijohtaja toteuttaa ja teettaa
suunnitelmassa mainittuja tehtdvia saavuttaakseen vaaditut tavoitteet. Projektin toteutusvaihe ei
koostu ainoastaan konkreettisesta toteutuksesta vaan siihen kuuluu mukaan myos yksityiskohtaiset
suunnitelmat, sek& perusteelliset tydsuunnitelmat. Yksityiskohtaisempia suunnitelmia seka
tydsuunnitelmia laaditaan projektisuunnitelmassa maadariteltyjen tavoitteiden pohjalta.
Toteutusvaiheessa on oleellista huomioida se, ettd suunnitelmat saattavat vaihtua ja niiden tilalle on
pystyttava kehittdmaan uusia suunnitelmia. [10]

Onnistuneeseen projektin toteutukseen vaikuttaa monet eri tekijat. Pinto ja Slevin ovat méaaritelleet
projektin toteutusvaiheelle 10 eri menestykseen vaikuttavaa tekijaa, jotka ovat projektin missio,
ylimmanjohdon tuki, projektin aikataulu ja suunnitelmat, asiakkaiden konsultaatio, henkilékohtaiset
ongelmat, tekniset tehtavéat, asiakkaan hyvéaksyntd, valvonta ja palaute, kommunikaatio ja
vianmaaritys. Naiden tekijoiden onnistuttua projektin toteutuksen voidaan katsoa onnistuva
luontevasti. [11] Projektin johtajan tulee projektin toteutusvaiheessa kayttda johtajuustaitojaan
hyvakseen ja niiden pohjalta kyetéa tekem&an nopeita ratkaisuja ongelmatilanteissa. Onnistuneen
projektin takana on projektin johtajan avustuksella saavutettu motivoitunut ja vastuuta kantava
projektitiimi. [6]

Onnistunut projektin toteutus vaatii projektin johtajalta paljon ja sen voidaan kuvata olevan vaativa ja
monimutkainen prosessi. Pinto ja Slevin toteavat, ettd projektin johtajan taytyy kiinnittdd huomioita
useaan eri tekijaan yhta aikaa, niin henkiléstojohtamiseen ja teknisiin tekijoihin. Projektin johtajalle
annetaan vastuu onnistuneesta lopputuloksen saavuttamisesta tiettyjen ajallisten rajoitteiden seka
rahallisten tekijoiden puitteissa. [12] Skulmoski ja Hartman ovat tutkineet projektinjohtajien
kompetensseja ja niiden nakyvyytta projektin erivaiheissa. Projektin toteutusvaiheessa kommunikointi
on erityisen tarked johtajan kompetenssi. Kommunikoinnin kautta voidaan saada aikaan
onnistuneempi  implementointi sekd yhteen hiileen toimiva projektitimi. Lisdksi hyvéat
kommunikaatiotaidot lisdavat eri sidosryhmien kanssa kaytdvan yhteistydn sujuvuutta. Projektin
toteutusvaiheessa kommunikointi muuttuu enemman teknisentoteutuksen dokumentoinniksi, kun taas
projektin alkuvaiheessa kommunikointia pidetddn enemman projektin  myymisen edellytyksena.
Projektin toteutusvaiheessa projektiin usein astuu mukaan projektitimi tai ryhma. Kommunikaatio
taitojen erinomainen osaaminen korostuu myds tassa. Projektin johtajan on pystyttava olemaan myos
henkilostojohtaja, jonka tehtaviin usein kuuluu esimerkiksi esimies- alaiskeskustelut. Tiimin johtamisen
yksi menestystekijdista ~ on avoimen kommunikaatio ilmapiirin luominen. Avoin
kommunikaatioympéristd vaikuttaa muun muassa positiivisesti kokouksien pitdmiseen, tiedon
jakamiseen, status padivityksiin ja henkiloston kanssa kaytaviin yleisiin keskusteluihin. Avoimen
kommunikaatioympéariston myo6ta projektitimi jakaa aloitteellisemmin ongelmiaan ja pyrkivat yhdessa
ratkomaan niitd. Skulmoski ja Hartman toteavat, ettd kommunikaatio on yksi kriittisin tekijan projektin
onnistumisen kannalta. Sen avulla projektin lapivieminen on helpompaa ja projektin
onnistumisprosentin voidaan katsoa olevan suurempi. Projektin toteutus vaiheessa kommunikaatio
kykyjen katsotaan olevan erittain tarke&ssa roolissa. [6]

Projektin toteutusvaiheessa on olennaista kiinnittdd huomioita erityisesti laatuun, koska se takaa
projektin onnistumisen. Laadun tarkastaminen kuuluu projektin jokaiseen vaiheeseen, mutta sitd on
hyva tarkkailla ja kontrolloida erityisesti toteutusvaiheessa. [13] Laadunhallinnan avulla varmistetaan,
ettd projekti saavuttaa sille asetetut vaateet. Laatua voidaan mitata kahdesta erindkdkulmasta
projektintuloksen  sek& projektinhallinnan  kautta. Puhuttaessa projektinhallinnan  laadun
seuraamisesta, liittyy se suunnitelman toteutumiseen ja sen etenemiseen. [4] Projektin toteuttamisen
etenemisen tielle voi tulla monia asioita. Projektin johtajan tehtdvan on hyvien neuvottelutaitojen
kautta selvita niistd eteenpain. Neuvottelutaidot ovat suuressa roolissa projektin laadunseurannassa.
Mikali seurannan myota tulee esille kohtia, joita joudutaan korjaamaan, on niiden hoitamisessa etuna
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hyvéat neuvottelutaidot. [6] Kontrolloinnin kautta saadaan aikaan saasttja ajassa seké vaikutuksia tyon
tehostumiseen. Kontrollia voidaan toteuttaa kirjallisesti raporttien muodossa tai mahdollisuuksien
salliessa testaten. Laadun kontrolloinnin menetelmi& on monia. Muun muassa laatua voidaan
kontrolloida katselmointien, ristiin tarkastusten ja kommenttien avulla. Menetelméan valintaa vaikuttaa
usein projektin malli ja muoto.[13] Projektin toteutusvaiheessa projektin johtajan vastuulla on naiden
kaikkien yllamainittujen tekijdiden seuraaminen. Pelkkd seuraaminen ei kuitenkaan riitd, projektin
johtajan on myds pystyttdvd huomaamaan, mikéli joku asia ei mene niin kun sen pitéisi menna.
Projektin johtajalla on kyettdva nakemaén laajoja kokonaisuuksia ja niihin vaikuttavia yksittaisia
tekijoita. [6]

Projektin toteutusvaiheessa on oleellista, ettd projektin johtaja on ammattitaitoinen moni osaaja.
Projektin johtajan tekniset taidot, teoreettinen tieto ja tuloshakuisuus ovat keskeisessd asemassa.
Tuloshakuisuus ajaa projektin johtajaa suorittamaan ty6tédan ja sen myota viemaan koko projektin
kunnialla lapi. Tekniset taidot ja teoreettinen osaaminen tukevat projektin johtajaa koko projektin Iapi.
Projektin johtajan kaikki tyokompetenssit kuten tietotaito, henkildstojohtaminen, rekrytointi,
monitorointi, ohjaaminen jne. ovat onnistuneen projektin toteutuksen takana. [6]

Projektin paattaminen

Projektin paattamisvaihe koostuvat viimeistelytehtavistd, joiden avulla projekti tai sen vaihe
sopimuksellisine sitoumuksineen paatetadn virallisesti. Onnistuneen projektin paattamisprosessi
loppuun viemisen jalkeen on varmistettu, ettd kaikki projektin vaiheet on saatu valmiiksi niille
asetettujen tavoitteiden mukaan. Projektin paattdmisprosessissa tarkistetaan, etta projektin lopputulos
tai tulokset on hyvéksytty ja ettd ne vastaavat sovittua laajuutta seka etté projektin tavoitteet on
toteutettu. Mikali projekti olisi keskeytynyt jostain syystd, tehddan myos talléin projektin paatos.
Projekti tulee aina paattda riippumatta onko se saatu oikeasti paatdokseen. Paattdmisprosessissa
yleensa hankitaan asiakkaan tai omistajan hyvaksynta tehdylle tydlle ja tulokselle, kirjataan prosessien
raataloinnit, tehdaan projektin ja/tai vaiheen loppukatselmus, dokumentoidaan opitut kokemukset,
tdydennetdan organisaation tietovarastoja projektin osalta(opitut asiat, virheet, innovaatiot jne.) ja
lopetetaan projektiin liittyvat kaikki tehtavat. [14]

Projektin ollessa taysin valmis projektipaallikko ja projektitiimi laativat loppuraportin ja esittaa projektin
omistajille projektin paattamista. Projektin tulos sekéd tavoitteiden toteutuminen ja projektiin kuuluvat
tyot tarkastetaan, ja jos kaikki on kunnossa, projekti saatetaan paatokseen. Oleellisessa osassa
projektin paattamisessa on projektin luovuttaminen. [2] Projektin paattamisvaiheessa Skulmoski ja
Hartman tutkimuksen mukaan projektin johtajan kommunikaatio kompetenssi on muotoutunut
kirjoittamiseksi verbaalisesta kommunikaatiosta. Kirjoittamistaidosta on projektin paattamisen
yhteydessa tullut kommunikaation kompetenssin suurin muoto, koska projekti on saatettu loppuun ja
edessa on projektin raportointi. Hyvista kirjoitustaidoista on hydty ja se nopeuttaa projektin
paattamistd. [6] Voidaan sanoa, ettd hyva loppuraportti kruunaa projektin. Hyvan projektin
loppuraportti on esitystavaltaan tuore, jopa yllattava, sen rakenne on selked ja analyyttinen, mielellaan
maaramuotoinen, sisaltd luotettava, hyvin perusteltu, nékdkulma tulevaisuuteen suuntautua ja
avaintulokset pitaisi esittdd havainnollisesti seka tiiviisti, kuvaa Rissanen. [15]

Kuuntelun taito ja verbaalinen kommunikaatio ovat tietyiltd osin myds tarkedssa roolissa projektin
paattdmisvaiheessa. Projektin paattdmisvaiheeseen kuuluu oleellisesti selvitys siitd, ettd vastasi
projekti asetettuja tavoitteita ja onko asiakas tyytyvainen projektiin. Tyytyvaisyyden selvittdmiseen
tarvitaan verbaalisia kommunikaatio kykyja seké kykya kuunnella ja ottaa vastaan palautetta. Projektin
paattdmisvaiheeseen liittyy paljon yhteydenpitoa ja kokouksia projektinomistajien kanssa seka
asiakkaiden kanssa. Onnistuneiden tapaamisten tueksi projektin johtajan neuvottelutaidot ovat erittain
oleelliset. Usein projektin paattdmisvaiheessa projektin omistajat saattavat olla erimieltd projektin
arvosta tai sen hyddyista. Hyvien neuvottelutaitojen avulla projekti saatetaan loppuun niin, etté kaikki
osapuolet ovat tyytyvaisia. [6]

YHTEENVETO

Projekti on tapahtuma, jolla on selkeéd alku- seké loppupiste. Mikali projektilla ei ole elinkaarta ja niin
sanottua loppupistettd, puhutaan prosessista ja tallin se usein integroituu organisaation normaaleihin
tyorutiineihin. Yleisesti voidaan sanoa projektilla olevan kolmivaiheinen tapahtuma, johon kuuluvat
seuraavat vaiheet: suunnittelu, toteutus seka paatods. Projektin laajuudesta ja lajista riippuen jokainen
vaihe on hieman erilainen, mutta paasaantdisesti ne noudattavat samaa kaavaa. Mitd suurempi
projekti, sitd enemman suunnitteluun ja koordinoimiseen kaytetédan aikaa. Lisaksi isoissa projekteissa
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alkuun tulee neljas vaihe, aloitus ja maarittely. Paaséantdisesti tima vaihe kuitenkin kaydaan lapi
jokaisen projektin yhteydessa, mutta se integroidaan projektin suunnitteluun.

Projektin maérittely alkaa siita kun projektin tarve tunnistetaan. Tarve voi olla yrityksen sisdinen tai
tulla sidosryhmaélté tai esimerkiksi markkinatilanteesta. Projektin maarittely on tarkedd kokonaisuuden
kanssa, tallin  selvitetddn  projektin  kestoa, rahoitusta, sen organisaatiosta seka
yhteistydkumppaneita. Varsinkin suurille projekteille tehdaan projektiesitys, joka auttaa hahmottamaan
projektin tarpeita seka lahtokohtia. Lisdksi se toimii pohjana projektisuunnitelmalle. Projektipaallikén
tarkeimmat kompetenssit ovat verbaaliset taidot. Liséksi kuuntelu ja neuvottelutaidot nousevat esiin,
etenkin isoissa projekteissa seka toimeksiannoissa.

Projektisuunnitelmaa aletaan tehda kun tiedetdan mita tehdéan. Se toimii tybkaluna projektin eri
vaiheissa ja sitd kuuluu paivittaa lapi projektin. Projektisuunnitelma on tiimin seka projektipaallikén
tarkein tyokalu. Suunnitelma kertoo miten projektille asetetut tavoitteet tullaan saavuttamaan, mita
tehdaan, kuka tekee, milloin tekee ja miten tekee. Projektipaéllikén avainkompetenssit ovat
johtamistaidot seka henkilokohtainen tietotaito. Liséksi tiimildisten osaaminen on tarkeaa, jotta projekti
saadaan kayntiin mahdollisimman tehokkaasti. Myds projektin ketteryys korostuu, projektipaallikén
tulee kyeta tekemaan paatoksia nopeasti ja vajailla tiedoilla. Ketterdassa projektissa informaatio kulkee
ja tietokatkoksia ei synny.

Projektisuunnitelman valmistuttua se hyvaksytaan ja alkaa projektin toteutus, joka tapahtuu
suunnitelman mukaisesti. Suunniteltua lopputulosta kohti edetdan toteuttamalla suunnitelmassa
erikseen maadriteltyja toimenpiteita ja tehtavid. Toteutusvaiheessa on oleellista huomioida se, etta
suunnitelmat saattavat vaihtua ja niiden tilalle on pystyttava kehittdmaan uusia suunnitelmia. Taman
takia projektisuunnitelma eldd koko projektin elinkaaren ajan. Johtajan kompetensseista esiin nousee
kommunikaatio, joka on yksi kriittisin tekijan projektin onnistumisen kannalta. My6s projektitiimin
fyysinen mukaantulo merkitsee henkildstdjohtamisen mukaantuloa. Projektijohtaja on ammattitaitoinen
moni osaaja, tekniset taidot, teoreettinen tieto ja tuloshakuisuus ovat keskeisessa asemassa projektin
onnistumisen kannalta.

Projektin paattamisprosessissa tarkistetaan, etté projektin lopputulos tai tulokset on hyvaksytty ja etta
ne vastaavat sovittua laajuutta seka etta projektin tavoitteet on toteutettu. Projekti tulee paattda myos,
vaikka se olisi jostain syysta jatetty kesken. Paattamisprosessissa yleensa hankitaan asiakkaan tai
omistajan hyvaksynta tehdylle tydlle ja tulokselle, kirjataan prosessien raataldinnit, tehdaan projektin
ja/tai vaiheen loppukatselmus, dokumentoidaan opitut kokemukset, téydennetddn organisaation
tietovarastoja projektin osalta ja lopetetaan projektiin liittyvat kaikki tehtavat. Kompetensseissa
kommunikointi esittda edelleen suurta roolia, paattdmisvaiheessa suullinen kommunikointi vaihtuu
kirjalliseen, silla projektipaallikon tulee tehda raportti projektin eri vaiheista ja sisallosta. Liséksi
kommunikaatio eri sidosryhmien kanssa, kuten palautteen anto ja erilaiset neuvottelut nousevat
jélleen esiin.
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*Tampereen teknillinen yliopisto, tietotekniikka

Abstract

Nice working place advances to goal towards satisfaction and joy of living in coping with work load. In
spite of the society development the positivity in organization is reduced. Based on this, it is important
to create the strong company culture, which indents and motivates the employees.

The implication of projects in companies has grown hard during the last decade. More and more often
the services are implemented as projects, as well as the development. With organization culture is
pointed to company values, operation mode and other similar assets composition. This kind of factors
can be example behavior, welcome, compliments, project business, leadership, meetings mode,
communication etc. Society has changed during the last decade substantially, among other things
flextime, responsibility for own tasks, social media and tight timetables etc. are those. This for project
culture has changed substantially in organizations and traditional authority in that way reduced
partially.

The management has large meaning in organization is success. Willing to succeed on and to invest
on it gives the base for the success. Organization is success requires the client service, project control
and rightful management. The development is associated also with learning process, since always
when organization will innovate, it also will learn. In changing environment one has to be able to
handle unfinished things.

Tiivistelméa

Mukava tyOpaikka edistdd tavoitteiden saavuttamista ja elamaniloa tyossa jaksamiseen.
Yhteiskunnallisesta kehityksestd huolimatta myonteisyys on organisaatiossa vahentynyt. Talta
pohjalta on térkead luoda yrityksiin vahva kulttuuri, joka sitouttaa ja motivoi tydntekijoita.

Projektien merkitys yrityksissa on kasvanut voimakkaasti viime vuosikymmen aikana. Yha useammat
palvelut toteutetaan projekteina, samoin kuin kehitystoimet. Organisaatiokulttuurilla viitataan yrityksen
arvojen, toimintatapojen ja muiden vastaavien tekijdiden muodostamaan kokonaisuuteen. Tallaisia
tekijoitd voivat olla esimerkiksi kayttdytyminen, tervehtiminen, kohteliaisuudet, projektiliketoiminta,
ihmisten johtaminen, kokouskaytannot, viestintd yms. Yhteiskunta on muuttunut viime
vuosikymmenien aikoina merkittavasti mm. liukuvat tydajat, vastuu omista toisté, sosiaalinen media ja
tiukat aikataulut ovat esimerkkeja niistd. Taman johdosta projektikulttuuri on muuttunut merkittéavasti
organisaatioissa ja perinteisen auktoriteettien merkitys on siten vahentynyt osittain.

Johtamisella on suuri merkitys organisaation menestymisen kannalta. Halu menestya ja siihen
panostaminen on pohja menestymiseen. Organisaation menestyminen edellyttdd asiakastyota,
projektin hallintaa sek& oikeudenmukaista johtamista. Kehittamin liittyy my®s oppimiseen, silla aina
kun organisaatio uudistuu, se myds oppii. Muuttuvassa ymparistdssa on pystyttava sietamaan
keskeneraisyytta.

Avainsanat: projektikulttuuri, organisaatiokulttuuri, projektijohtaminen, tiimi suuntautuneisuus, projektin
laatu
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MITA PROJEKTIKULTTUURI ON

Mit& organisaatiokulttuuri on?

Yksinkertaistettuna organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan pdivittiista toimintaa sekd paatoksentekoa
yrityksessa ohjaavia ajatus- ja toimintamalleja. Organisaatiokulttuurilla voidaan katsoa olevan kaksi
paatehtavaa. Ensimmainen on organisaation sisdisen yhtendisyyden vyllapito ja toinen on sellaisten
tapojen luominen, joilla voidaan vastata ulkoapain tuleviin vaatimuksiin. Kulttuuri  pyrkii
yksinkertaistamaan. Nama yksinkertaistukset, tydvalineet, normit ja uskomukset, auttavat
organisaatiota sen kohtaamissa haasteissa. Mikali nama yksinkertaistukset osoittautuvat toimiviksi, ne
hyvaksytddn organisaation sisalla oikeiksi tavoiksi havaita, ajatella ja tuntea. Niitd ei enaa
kyseenalaisteta ja niitd opetetaan myds organisaation uusille jasenille oikeina toimintatapoina. [1]

Organisaatiokulttuuri tarkoittaa luonteeltaan melko pysyvaa kasitysta hyvaksyttavasta tavasta toimia.
Organisaatiokulttuuria voidaan kuvata jaetuilla arvoilla, periaatteilla, traditioilla ja tavoilla toimia, jotka
vaikuttavat siihen, miten organisaation jasenet toimivat. Organisaatiokulttuuri vaikuttaakin monin
tavoin tydyhteison rakenteisiin, toimintatapoihin ja ilmaistuihin arvoihin. Organisaatiokulttuuri syntyy ja
kehittyy ajan myo6ta oppimisprosessin tuloksena. [2], [3]

Eraan nakokulman mukaan organisaatiokulttuuria voidaan kuvailla kolmen tekijan kautta: havainnointi,
kuvailtava ja jaettavuus. Havainnointi tarkoittaa sitd, ettd organisaatiokulttuuri voidaan havaita ja
organisaatiossa tydskentelevat pitdvat sité4 toimintatapojen perusteena, vaikkei se ole konkreettista,
kasin kosketeltavaa tai ndhtavaa. Kuvailtavuus viittaa siihen, miten organisaatiokulttuuria kuvaillaan ja
koetaan. Jaettavuus tarkoittaa sitd, miten taustoista ja organisaation tasosta riippumatta samassa
organisaatiossa tyoskentelevat kuvailevat organisaation kulttuuria hyvin samoin termein. [3]

Eradn nakemyksen mukaan organisaatiokulttuuri muodostu kayténndistd, normeista arvoista,
kasityksista ja oletuksista. Kaytannot nakyvat organisaation toiminnassa monin tavoin. Tama voi
tarkoittaa esim. erikseen pidettyja suunnittelun ja myynnin kahvitaukoja tai viikoittain pidettavia
tiimipalavereja. Normit ovat sovittuja toimintatapoja, jollaisia voivat olla esim. tarkeimmaksi maaritetyn
asiakkaan toiden priorisointi muiden edelle tai kdytantd, jonka mukaan laatuvirheet korjataan ilman
lisdkorvausta. Arvot kertovat organisaation tarkeiksi méaaritteleméat asiat esim. nopea lapimenoaika tai
tuotteen laatu. Kasitykset tarkoittavat organisaation muodostamia oikeina pidettyja "mielipiteita”, esim.
kasitys kilpailijan huonosta laatutasosta tai asiakkaiden arvostuksista. Oletukset ovat usein piilossa,
eika niita ole helppoa saada esille ja edustavatkin kulttuurin syvintd tasoa. Téllaiset oletukset voivat
koskea esim. ihmisen toiminnan luonnetta tai yrityksen perimmaisia tavoitteita. [1]

Organisaatiokulttuurin voidaan kuvata myos kayttdmalla seitsemaa eri ulottuvuutta, joista jokainen voi
vaihdella korkeasta matalaan korkean tarkoittaessa organisaatiolle tyypillistd ja matalan puolestaan
epatyypillistd  toimintatapaa. = Nama  ulottuvuudet ovat  yksityiskohtien ~ huomioiminen,
tulossuuntautuneisuus, ihmissuuntautuneisuus, tiimisuuntautuneisuus, aggressiivisuus, vakaus seka
innovatiivisuus ja riskinotto. [3]

Kulttuurin tasot

Organisaatiokulttuuri on monitahoinen ja sitd pitddkin tarkastella ja hallita pinnallista kulttuuria
syvemmaltd. Nakyvat organisaatiorakenteet kuvaavat organisaation toimintatapoja, jollaisia ovat esim.
kokouskaytannot, henkiléston pukeutuminen ja organisaatiossa kaytettdva kieli. Ne ovat siis
nahtavissa, kuultavissa ja tunnettavissa ja niitd voidaan kartoittaa esim. havainnoimalla. Nama
ulospéain nakyvat kaytannot eivat kuitenkaan selitd kulttuuria tai sitd, miksi eri organisaatiot eroavat
toisistaan. [1], [2]

lImaistujen arvojen taso liittyy usein yrityksen ja/tai organisaation historiaan. Se pyrkii selittdmaan sita,
miksi organisaatiossa on tiettyja kirjoittamattomia saantdja ja kaytantoja. Naiden takana on aina
julkilausuttuja arvoja, strategioita ja pAamaaria, joita varsinkin johto kayttaa tydvalineinaan. limaistujen
arvojen taso ei kuitenkaan pysty selittdmaan, miksi samanlaista arvoja noudattavat organisaatiot
voivat kayttaa taysin erilaisia toimintatapoja. [1], [2]

Pohjimmaiset perusolettamukset ovat yleensad tiedostamattomia ja julkilausumattomia. Ne ovat
itsestaan selvia uskomuksia, oletuksia ja tunteita. Nama tekijat toimivat organisaatiokulttuurin ytimena.
Nakymattdmasti toimintaa ohjaavat koodistot ja sdanndstot syntyvat toistuvasti toimivista ratkaisuista
yhteisen oppimisprosessin kautta. Nama ratkaisut muodostuvat itsestadnselvyyksiksi, joita ei enda
kyseenalaisteta. Yhteisesti jaetun kokemuksen kautta organisaation jasenet jakavat my®s ne arvot ja
uskomukset, jotka ovat silla hetkella voimassa ja siirtavat niitd myods eteenpéin. Organisaatio pyrkii
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vahvistamaan néaitd nakymaéattdmissd olevia uskomuksia, oletuksia ja tunteita valitsemalla
organisaatioonsa samanhenkisid ihmisida. Organisaation nakymattdmat perusolettamukset tuovat
tybhon ennustettavuutta ja merkitysta ne sisaistaneille henkildille. Sellaiset henkil6t, jotka eivat pysty
jakamaan néaitd organisaation perusolettamuksia, eivat yleensa viihdy organisaatiossa tai heista
voidaan aaritapauksissa jopa pyrkia padsemaan eroon. [1], [2], [4]

Projektikulttuuri

Projektien merkitys yrityksissd on kasvanut voimakkaasti. Yhd useammat muutokset toteutetaan
projekteina samoin kuin kehitystoimet. Myds asiakkaille toteutettavien projektitoimitusten maarat ovat
kasvaneet. Organisaatiokulttuuri heijastuu projekteihin ja vaikuttaa osaltaan niiden onnistumiseen tai
epaonnistumiseen. [5], [6]

Projekti-instituutti esittda projektikulttuurin koostuvan kolmesta tekijasta:

1.  Organisaation johtamisrakenteet ja tuki projekteille

2. Projektijohtamisen toimintatavat ja tyokalut

3.  Projektijohtamisen osaaminen

Virtanen puolestaan esittaa projekteille myonteisiksi kulmakiviksi seuraavia asioita:
-organisaation rakenne

-organisaation johtamisen toimintamallit

-kehittdmismyonteisyys ja siihen liittyva tilapéisyyden sietdminen tai arvostaminen
-se, miten organisaatiossa opitaan [5]

Organisaation rakenne vaikuttaa siihen miten ja millaisia projekteja toteutetaan. Merkittdvia asioita
ovat organisaation asiakaslahtoisyys ja prosessien johtaminen, siten ne luovat edellytyksia projektien
onnistumiselle. Se, miten projektit on jarjestetty tai ryhmitelty organisaation palvelukarttaan kertoo
paljon siita, millainen niiden merkitys on. Projektit voivat sijoittua organisatorisesti monella tavalla
organisaation hierarkiaan. Riippumatta projektien asemasta, asiakaslahtdinen toiminta on
avainasemassa ja ratkaisevaa sen kannalta on, miten organisaatiossa uudistetaan toimintatapoja ja
palvelutuotantoa. lhannetilanteessa organisaatio on aidosti asiakaslahtéinen ja asiakastarpeet on
tunnistettu. Prosessien johtamisen kannalta oleellista on ydin- ja tukiprosessien tunnistaminen,
maadrittely ja niiden johtamisen intensiivisyys. [5]

Johtamisella on suuri merkitys organisaation menestymisen kannalta. Koska organisaatiokulttuuri
heijastelee organisaatiossa vallitsevaaa sosiaalista ja henkistd pddomaa, voidaan sanoa hyvéan
johtajuuden osaltaan myoétavaikuttavan organisaatiokulttuurin synnyssa. Organisaationkulttuurista ja
johtajuudesta puhuttaessa on syytd pohtia, mikd on niiden merkitys suhteessa projekti
toimintakulttuuriin, joka koostuu julkilausutuista ja julkilausumattomista periaatteista. Julkilausuttuja
periaatteita ovat esim. projektihallinnan ohjeet ja kirjatut projektisuunnittelun menettelytavat, kun taas
julkilausumattomat periaatteet voivat viitata esim. organisaation eri projektien véalilla vallitsevaan
hierarkiaan ja projektipaallikon arvostukseen organisaatiossa. Projektien menestymisen kannalta
oleellista on tasapainoinen johtaminen. Tasapainoinen johtaminen tarkoittaa tasapainoa ihmisten
johtamisen ja asioiden hallinnan valilla seka ihmisia etta asioita johdetaan intensiivisesti. [5]

Menestys ei ole sattumaa vaan se perustuu haluun menestya ja siihen panostamiseen. Organisaation
menestyminen edellyttdd asiakaslahtoisyytta, prosessien tunnistamista sekd maarittelyd ettd hyvaa
johtamista. Organisaatiossa on liséksi oltava kehittdmisosaamista: on osattava kayttaa kehittamiseen
littyvia toimintatapoja ja pystyttavét hallitsemaan riskeja. Kehittdminen liittyy my®s oppimiseen silla
aina, kun organisaatio uudistuu, se my6s oppii. Muuttuvassa ymparistéssa on pystyttava sietdmaan
keskenerdisyyttd.  Riskienhallinta  tarkoittaa riskien  tunnistamista, niiden toteutumisen
todennakdisyyden arviointia ja suunnitelmien luominen niiden toteutumisen varalle. [5]

Organisaatiossa vallitseva suhtautumien projektien tavoitteisiin  ja ohjaukseen riippuu
projektitoimintakulttuurista. Tama nakyy siind, miten vahvasti projektin padmarista pyritdan pitdmaan
kiinni ja miten voimakasta on projektien ohjaus. Voidaan puhua kurinalaisesta ja tavoitteisiin sidotusta
sekd joustavasta analyyttisesta projektitoimintakulttuurista. Kurinalaisessa ja tavoitteisiin sidotuissa
kulttuureissa on oleellista projektin suunnitelmallinen toteuttaminen kaikissa olosuhteissa ja
projektipaallikdn tehtdvana on valvoa asetettujen tavoitteiden toteutumista ja poikkeamien ennakointia.
Joustavassa ja analyyttisessa projektitoimintakulttuurissa painotetaan joustavuutta ja analyyttisuutta.
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Menettelytavat suhteessa aikatauluun ovat joustavia. Analyyttisyys viittaa projektin kuluessa
tapahtuvaa strategista asemointia, joka johtaa tdsmentyviin tavoitteisiin ja oppimiseen. Molemmat
projektitoiminta kulttuurit voivat olla toimivia malleja tilanteesta riippuen. [5]

Oppiminen on vélttamatdnta sekd organisaatioissa ettd projekteissa. Luottamuksellinen ilmapiiri,
innostaminen, hiljaisen tiedon siirtyminen, muiden nakemysten arvostaminen seka virheista oppiminen
ovat tekijoitd, jotka luovat ja yllapitava oppimismyonteista organisaatiokulttuuria. [7]

PROJEKTIKULTTUURIN VAIKUTUKSET

Tassé kappaleessa tarkastellaan projektikulttuurin vaikutuksia projektin johtamisen, projektin laadun ja
projektiorganisaation tietdmyksen siirron nakdkulmista.

Projektikulttuuri ja projektin johtaminen

Projektikulttuurin vaikutukset projektin toimintaan ja johtamiseen on yleisesti tunnustettu asia.
Tutkimustietoa varsinkin organisaatiokulttuurin ja kayttaytymistieteiden osalta [0ytyy runsaasti.
Projektikulttuurin ja projektijohtamisen suhteista hyvan analyysin saa tutustumalla suureen “Environ
Megaproject” -rakennushankkeeseen, joka kesti noin 10 vuotta. [8]

Environ Megaproject -tutkimuksessa maariteltiin projektin johtamisen ja projektikulttuurin valilla kolme
mallia, joista ensimmainen kuvaa itse organisaatiokulttuuria ilmiénd, toinen kuvaa organisaation
muodollisia ja epamuodollisia tapoja toimia ja johtaa. Kolmas malli kuvaa organisaatiokulttuurin
ilmenemismuotoja, kuten organisaation tapoja toimia, organisaation omia myytteja ja sankareita.
Tarkea havainto tassa tutkimuksessa oli se, ettd kun aiemmin oli todettu, ettd organisaatiolla pitéaa olla
kulttuuri. Voitiin todeta, ettd projektikulttuurin vaikutuksesta projektille syntyi oma kulttuuri. Kun
projektille syntyy oma projektikulttuuri sitd on huomattavasti helpompi johtaa ja talléin projekti toimii
huomattavasti tehokkaammin seka laadukkaammin. [8]

Projektikulttuurin  vaikutukset muutoksen johtamiseen ovat merkittéavia. Kun projektilla on hyva
keskindinen tapa toimia, hyva projektikulttuuri, niin muutoksen johtaminen onnistuu helpolla, koska
organisaatio hyvaksyy muutoksen sekd omaksuu uuden tavan toimia ongelmitta. Projektikulttuurin
muuttaminen toisaalta on my0s vaikeaa eli organisaatiopsykologian oppien mukaisesti muutos kohtaa
aina vastarintaa ja varsinkin organisaation tai projektikulttuurin muuttamisen vaikutukset nakyvat
todennakdisimmin myds henkildvaihdoksia, tdma todettiin myds Environ Megaprojekti-tutkimuksessa.

[8]

Toimivan projektikulttuurin luominen ja yllapitdminen tuo toimivalle projektiorganisaatiolle kilpailuetua,
koska talldin organisaatiolla on yhteinen tapa toimia. Toimintafilosofia, joka vahvistaa usein myds
innovaatiokykyd, ongelmaratkaisukykya seka henkildston sitoutumista projektiin. Projekteille syntyy
oma / vahva projektikulttuuri, jonka johdosta projekti on huomattavasti kustannustehokkaampi [8]

Projektikulttuuri ja projektin laatu

Projektikulttuurin vaikutukset projektin laatuun syntyvéat usein paremman toiminnan laadun kautta, kun
henkilostd on sitoutunut projektiin ja toimivat kokonaisuudessaan hyvalla timi hengell&, niin tuloksena
on hyva toiminnan laatu. Tassa kappaleessa keskitytdédn projektikulttuurin  vaikutukseen
rakennusprojektien laatuun. [9]

Rakentamisen projektit ovat nykydan paaosin pilkottuja pieniin osaprojekteihin seka pitkiin
alihankintaketjuihin ja tdma on tuonut myds rakentamisen laatutyon osalta projekteille uusia haasteita.
Aikaisemmin, kun p&aurakoitsija suoritti itse kaikki rakennustydt ja teki ne omalla henkildstolla
laatuvastuu ja valvontavastuu olivat kaikille selvia, nykyisin laatuvastuut ovat pilkottuja hyvin pieniin
osiin ja kokonaisvastuu on télldin helposti hukassa. [9]

Rakentamisen projektien laadunvalvonnan menetelmien kehityspolku kulki aluksi virheiden
loytamisesta aina 1960 -luvulle asti. Laatujarjestelmien kehittymisen mydta menetelmét keskittyivat
virheiden ehkéisyyn 1980 -luvulta 1990-luvulle asti ja timén jalkeen aloitettiin jatkuvan parantamisen
menetelmien kayttaminen. Laadunvalvonta toi projekteille runsaasti byrokratiaa ja kustannuksia seka
paljon hallintoa, koska alihankintaketju on rakennusprojekteissa pitka ja hallittavia projekteja on paljon.
Samalla tdma laadunvalvonta tyd sitoi useita henkilditd eri organisaatiotasoilta ja tehtavista. N&in
syntyi luonnollinen tarve toimivalle tiimille ja projektikulttuurille. [9]
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Cameron ja Quinn (1999) tutkimuksessaan tutkivat 13 Australialaista rakennusprojektia ja totesivat
projektikulttuurin positiivisen merkityksen erityisesti tiimi tyyppisissa organisaatioissa, joissa oli
timihenked, konsensusta, hyva moraali ja johtajat olivat ihmisjohtajia, jotka johtivat mentor-tyylilla.
Tama toimintatapa tuki hyvan projektikulttuurin kehittymista ja tama taas vaikutti suoraan henkildston
kaytokseen ja toimintaan. Kun projektikulttuuri tukee organisaation tavoitteita, niin organisaation
helppo hyvéksya ne ja toimia ko. tavoitteiden mukaisesti. Tall6in jokainen organisaation jasen, joka
havaitsee virheen haluaa korjata sen ja pyrkii I1dytamaan myods kestavan ratkaisun niin, etta virhe ei
toistu. Tama parantaa suoraan toiminnan laatua. Hyva projektikulttuuri parantaa toiminnan laatua ja
aina myds tuotteen laatua. [9], [10]

Projektikulttuuri ja tietdmyksen siirto projektiorganisaatiossa

Projektitoiminnassa on tunnettua, etté organisaatioon kertyvan kumulatiivisen tiedon siirtdminen koko
organisaation tulevaan kayttoon on haasteellista. Hyvan projektikulttuurin omaavissa organisaatiossa
tietdmyksen siirtokin toimii paremmin ja ndin saadaan rakennettua yritykselle kilpailuetua. [11]

Projektiorganisaatioissa tieto on ensin yksilon ja organisaation yleista tietoa, josta sitten muodostetaan
organisaatiolle strukturoitua tietoa projektin tarpeisiin. Taman projektitiedon yksild muuttaa
tietdmyksekseen projektin aikana eli jalostaa projektin tietoja ja kehittdd omia taitojaan aikaisemmin
oppimansa tiedon perusteella. Projektiorganisaation ongelma on se, miten saada tama lisdantynyt
tieto ja taito kertymaan organisaation paaomaksi ja sita kautta tulevaksi kilpailueduksi. [11]

Perinteisessa funktionaalisessa organisaatiossa tietdmyksen siirto ja kumulatiivinen tieto kertyy
osastoille, mutta projektiorganisaatiossa on luotava menetelmat ja saannét miten tieto kerataan
organisaation kayttoon. Artikkelissa tuotiin esille kolmiportainen Conroyn & Soltan (1988) malli:

organisaation tietdmys, joka siséltéda kaiken tiedon organisaatiosta ja ymparistosta missa projektit on
toteutettu

e projekti-johtamisen  tietdamys, joka sisaltdd kaytdnnon tiedon ja teoriatiedon
projektijohtamisesta

e projekti tietokannan, jossa on projektispesifiset tiedot ja ndma tiedot jaotellaan vield kolmeen
alagategoriaan

-tekniset tiedot, kuten teknologia ja kustannustieot
-projektin johtamisen tiedot

-muut projektiin liittyvét tiedot, asiakas ja toimittajatiedot, jotka ovat tarkeita tietoja yrityksen
tulevia hankkeita varten

Erityisesti ndma projetispesifisten tietojen saaminen koko yrityksen kayttddon on oleellisen tarkeata,
koska tama tieto on vain projektissa osallistuneiden tiedossa. [11], [12]

Projektiorganisaation toiminnassa on olennaisen tarke& asia tehokkaan tietdmyksen siirron kannalta
se, ettd organisaatiossa vallalla oleva kulttuuri on valmis vastaanottamaan, omaksumaan ja
kayttamaan kerattya tietoa tulevassa projektiliketoiminnassa. Tietamyksenhallinta ei ole vain
tietdmyksen siirtoa ja tiedon keraamistd vaan pikemminkin organisaation toimintakulttuuria,
projektikulttuuria, tapaa toimia, auttaa ja rohkaista organisaatiota kasvattamaan, luomaan, jakamaan
ja kayttdmaan organisaation tietAmysté seka kasvattamaan siita itselleen kilpailuetua. [11]

PROJEKTIKULTTUURI JA MUUTOS

Projektikulttuuri kuten organisaation kulttuuri on jatkuvan nopean ja hitaan muutoksen alaisena.
Jokaisen organisaation tulee muuttua ajan ja tilanteiden asettamien tarpeiden mukaisesti ja
pakottamana, jos se tahtoo selviytya yha jatkuvassa kilpailussa kansainvalistyvassa maailmassa.
Tasséa kappaleessa pyritdan tarkastelemaan projektikulttuuria koskevia muutos- ja kehittamis ilmiéita,
niin jatkuvan muutoksen kannalta kuin yksittéisen projektin sopeutumisen kannalta kulloisenkin
projektin tarpeiden mukaan. Koska projektikulttuuri voidaan maaritelld osaamisen, toimintatapojen ja
organisaatioiden johtamisrakenteiden avulla. Sen on my®s nahty organisaatiokulttuurin ja ammatillisen
kulttuurin leikkauskohtana. Téssé kappaleessa pyritdan lahestym&an projektikulttuurin muutosta
kultakin néista osa-alueista. [2], [11], [10]
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Projektikulttuurin - muutoksena voidaan ndhda myods sen syntyminen ja kehittyminen kuten
projektikulttuurin kehittdmista Kiinassa kasittelevasta artikkelista voidaan nahdd. On myds nahtavissa
suuntaus ettd ei projektityyppiset organisaatiot siirtyvdt yha enemman projektityyppiseen
toimintamalliin ja taten projektikulttuurin kehittdminen tulee ajankohtaiseksi myés naille aloille Kun
toimintamallit Iahentyvat aiemmin erikoisjohtamisalana pidetyn projektijohtamisen mallia. [11], [13]

Projektikulttuurin tiedostaminen ja kehittyminen

Projektikulttuurin  syntyd ja ajatusmallien muutosta voidaan tarkastella ehkd parhaiten
organisaatioissa, joissa aiempaa kulttuuria ei ole tai sille ei ole annettu suurta painoarvo
ajatuksellisesti tai kasitteellisella tasolla. Tarkasteltaessa Kiinalaisen rakennusprojektin johdossa
tapahtunutta projektikulttuurin syntya ja yleistd asenne ja késitys tavan muutosta tilanteesta, jossa
projektikulttuuri nahtiin hyvin pelkistetylla tavalla vain yhteisend toimintana tai ulkoisten tekijdiden,
kuten yhteisen vaatetuksen tasolla. Vaikkakin yksinkertainen ajatusmalli kuvaa artikkelin mukaan
matalan koulutustaustan omaavien henkiléiden kuvaa projektikulttuurin kasitteestd, voidaan sen avulla
havainnollistaa projektikulttuurin synty aivan alkutekijoista asti. [13]

Organisaation kulttuurin kehittyminen ja sen olemassaolon tiedostaminen lisdd huomattavasti
todennakdisyytta seka oppimisesta tulee luonnollinen osa organisaatiota. Tama tapahtuu sen vuoksi,
ettd kun organisaatio tunnistaa oman kulttuurinsa pystyy myds tunnistamaan organisaatioon pinttyneet
uskomukset ja tavat, jotka saattavat tarvita muutosta. [11]

Projektikulttuuri ~ nahtiin  tarkastellussa  kiinalaisessa  rakennusprojektissa  substanssien,
kaytoskulttuurin, sédnndésten ja hengen eli sosiaalisen kulttuurin kautta. Voidaankin ajatella, etta aivan
perustasolla kulttuurin kehittyminen alkaa yhteisesta vaatetuksesta eli jonkinlaisen yhteisen univormun
kaytosta, jonka tarkoituksena on lisatd yhteishenked ja yhteenkuulumisen tunnetta. Toisena
substanssin kehittymisen asteena voidaan ajatella tydvalineiden ja teknologiatason nostoa, jonka
kautta pyritddn ottamaan kayttéon yhteiset tyokalut, joiden tarkoituksena on tukea yhteenkuuluvuuden
kehittymistd ja yhteisia toimintatapoja. Yhteisen laatu ja toimintakulttuurin kehittdmisen on katsottu
myds olevan osa substanssin kehittymista. Projektikulttuurin toisena asteena voidaan nahdéa yhteisen
kaytosnormiston ja standardiston kehittyminen, jonka avulla vahvistetaan yhteison siteitd ja
parannetaan organisaation hallittavuutta. Yhteisen sosiaalisen kulttuurin perustaminen nahtiin
projektikulttuurin ytimena, jonka tarkoituksena on vakiinnuttaa projektipéaallikén asema ja kaikkien
projektiin osallistuvien vastuun- ja tehtdvankuvaus. Kehityksen kannalta nahtiin my6s tarke&dna
yhteisen koheesion edistaminen seka terveen yhteistkulttuurin synnyttaminen. [13]

Projektikulttuurin muutos

Esimerkiksi Environ Megaprojektin tapauksessa projektiyhmaéan kehittyi ajan mittaan selkeasti
omanlaisensa ja erotettavissa oleva projektikulttuurinsa. Koska vaikka projekti tehtiin
projektitydskentelyyn tottuneessa kulttuurissa ei kuitenkaan projektikulttuurin méaaritelméa ole asettunut
muuttumattomaksi. Nain ei ole tapahtunut etenkdan uudenkaltaisten pitkéén jatkuvien megaprojektien
tapauksissa. Tama jatkuva muutos tarvitse jatkuvaa ohjausta jotta projektikulttuuri pysyy terveena eika
ruoki tilannetta, jossa kulttuuri itsessadan alkaa vaikeuttaa tai jopa estaa projektin toteuttamista. [8]

Environin tapauksessa eroteltiin kaksi erilaista muutoksen aluetta, joita olivat evolutionaarinen tai
toisin sanoen jatkuva muutos ja mullistava muutos. Jatkuva muutos projektikulttuurissa tapahtuu sen
suorituksen aikana, kun mullistava muutos ilmaisee projektikulttuurin muuttumista yhtékkisesti.

Muutoksen esteet ja tarve

Muutoksen esteiksi mainittiin staattinen perspektiivi muutokseen, huono kyky oman suorituksen
peilaamiseen sekd arviointiin. Markkinaldhtdisyyden puutoksen todetaan alentavan muutoksen
todennakdisyytta ja jopa estavan sen joissakin tilanteissa. Téallaisissa tilanteissa ulkopuolisen tahon
puuttuminen projektin kulttuurin kehittymiseen on tarpeellista sen sallimiseksi. Voidaankin vaittaa, etta
strateginen muutos on synonyymi projektikulttuurin muutokselle, talléin muutoksen tarkeytta voidaan
kuvailla oikein. Muutoksen hallinta on tarkeda koska kulttuurin muutos ei ole passiivista tiedon
siirtymista vaan aktiivista sosiaalista vuorovaikutusta projektiin osallistuvien tahojen kesken. [8]

Projektikulttuurin muutoksen tarve tulee esiin projektin jatkuvasti muuttuvien tilanteiden kautta niin
poliittisten prosessien ja teknisten haasteiden osalta, joiden takia projektin ja siihen osallistuvien
henkildiden toimintatapojen tulee olla jatkuvan muutoksen kohteena projektin toteuttamiseksi
tehokkaalla tavalla Environ megaprojektin kanssa tormattiin jatkuvaan muutokseen, joka vaatii
jatkuvaa ja tiivista yhteisty6ta julkisen puolen ja yksityisen puolen toimijoiden valilla, joiden oma
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organisaatiokulttuuri poikkesi huomattavasti projektin omasta kulttuurista. Taméan vuoksi tilanne ajoi
projektiorganisaation omaksumaan ongelmanratkaisuun suuntautuneen toimintatavan. [8]

Muutoksen tarve voidaan havaita myds, kun nykypdivan organisaatiot yrittdvat tarjota parempaa
asiakas laatua tehokkaiden organisaation sisdisten integraatioiden kautta ja optimoimalla kaikkien
kaytettavissd olevien vahaisten resurssien kayttbd. Sama muutoksen tarve tulee esille, kun
organisaatio pyrkii peilaamaan kansallis-, teollis- ja tyOpaikka- kulttuuria, tdméan vuoksi organisaation
tulee monenlaisia muutospaineita, jotka eivat vain synny organisaation sisalta. [11]

Muutoksen suunta

Projektin uniikki luonne tai toteutustapa vaikuttaa myds siihen millaiseksi sen henkilostdon pitéda
kehittya ja minkalaista henkiléstoa projekti tarvitsee toteutuakseen. Projektin toimintatapojen tulisi taas
kuvastaa sen luonnetta innovatiivinen projekti saattaa tarvita laaja-alaista ja tuoretta nédkdkulmaa, kun
taas vakiintuneempi projekti suoritus voidaan hoitaa ty6tehtaviinsa rutinoituneella henkilostolla ja
toimintatavoilla. Tarkeédssa asemassa on siis tunnistaa projektin perustyyppi ja asettaa sille sopivat
toimintatavat. [8], [13]

Projektikulttuuri voi spesifioituessaan joutua tormayskurssille yhteiskunnallisesti vakiintuneiden
toimintatapojen kanssa, joka voi pahimmillaan hidastaa projektin toteuttamista tai pahimmillaan estaa
sen toteutumisen kokonaan. Samalla suuressa roolissa ovat projektin tyokalut ja toimintatavat, joiden
pitda tukea projektin toteutumista tehokkaalla tavalla. Taméan vuoksi huonoista toimintatavoista tulee
pyrkid eroon, koska ne voivat aiheuttaa eripuraa projektin sisalla vakiintuneiden toimintatapojen
muuttuessa ja etenkin vapauksia rajoitettaessa. Taman vuoksi tiedotus ja keskustelukanavien synty
voi olla avainasemassa tehokkaan muutoksen toteuttamisessa. Tehokkaan muutoksen toteuttaminen
voi myds vaatia kipeitd muutoksia organisaation rakenteessa, kuten Environ megaprojektin
tapauksessa jouduttiin projektin avainhenkildstda sijoittamaan uusiin tehtdviin tai poistamaan niista
projektikulttuurin myénteisen muutoksen aikaansaamiseksi. [8]

YHTEENVETO

Organisaatiokulttuuri tarkoittaa siis luonteeltaan melko pysyvéaa kasitysta hyvaksyttdvasta tavasta
toimia. Organisaatiokulttuuria voidaan kuvata jaetuilla arvoilla, periaatteilla, traditioilla ja tavoilla toimia,
jotka vaikuttavat siihen, miten organisaation jasenet toimivat. Johtopaatoksena todetaa, ettd nakyvat
organisaatiorakenteet kuvaavat melko selvéasti organisaation toimintatapoja, jollaisia ovat esim.
kokouskaytannot, henkildston pukeutuminen, projektien hallinta, asiakasty® sek&@ organisaatiossa
kaytettava kieli.

Projektien merkitys yrityksissa on kasvanut viime vuosikymmenten aikana voimakkaasti. Yha
useammat muutokset toteutetaan projekteina samoin kuin kehitystoimet. Myds asiakkaille
toteutettavien projektitoimitusten maarat ovat kasvaneet. Organisaatiokulttuuri heijastuu projekteihin ja
vaikuttaa osaltaan niiden onnistumiseen tai ep&onnistumiseen. Organisaatiokulttuuri heijastelee
organisaatiossa vallitsevaaa sosiaalista ja henkistd padomaa, voidaan sanoa hyvan johtajuuden
osaltaan myoétavaikuttavan organisaatiokulttuurin synnyssa.

Projektikulttuuri kuten organisaation kulttuuri on jatkuvan nopean ja hitaan muutoksen alaisena.
Johtopaatdsena voidaan todeta, ettd tarkedssd asemassa on tunnistaa projektin perustyyppi ja
asettaa sille sopivat toimintatavat. Jokaisen organisaation tulisi muuttua ajan ja tilanteiden asettamien
tarpeiden mukaisesti ja pakottamana, jos se tahtoo saavuttaa tavoitteensa yritysmaailmassa.

Projektin uniikki luonne tai toteutustapa vaikuttaa myds siihen millaiseksi yrityksen henkiloston pitéisi
kehittyad ja minkalaista henkilostoa projekti tarvitsee toteutuakseen. Projektin toimintatapojen tulisi taas
kuvastaa sen luonnetta, innovatiivinen projekti saattaa tarvita laaja-alaista ja tuoretta nakdkulmaa, kun
taas vakiintuneempi projektisuoritus voidaan hoitaa tyotehtéviinsd rutinoituneella henkildstolla ja
toimintatavoilla.
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5 PROJEKTILIKETOIMINNAN MENESTYSTEKIJAT — ORGANISAATION
TOIMIVA JOHTAMISJARJESTELMA, PROJEKTISALKUN HALLINTA JA
SIDOSRYHMAJOHTAMINEN

Jenna Perus, Joonas Tirkkonen, Emmi Seitala
Turun Kauppakorkeakoulu, markkinointi

Abstract

In this chapter the success factors of the project management are separated to three parts: project
management system, project portfolio management in accordance with strategy and project interest
group management. The successful project management system includes roles and cooperation
between the project owner and the project staff. The clear and simple management system is a key of
the successful scheduling and resource allocation of the project. The project briefcase which is in
accordance with the strategy concentrates on the project portfolio allocation, prioritization and
coordination. The successful project portfolio management is based on the strategic decision making
of the company. There is also attention paid to the understanding of the synergies and connections
between the organization levels. The successful interest groups management concentrates on
managing different interest groups of the project, such as customers, project staff and end-users. The
management of the interest groups is also dealt with the point view of the life cycle, challenges and
the developing of the project work.

Tiivistelméa

Tassa kappaleessa kasitelladn projektiliketoiminnan menestystekijoitd toimivan organisaation
johtamisjarjestelmén, strategian mukaisen projektisalkun ja sidosryhmien johtamisen kautta. Toimiva
organisaation  johtamisjarjestelm&  perustuu  projektissa mukana  olevan  henkil6ston
menestyksekkadseen  johtamiseen.  Menestyksekds  johtamisjarjestelma  pitdd  sisallaan
projektihenkiléstdn ja projektin omistajan valisen roolituksen, yhteistyon ja raportoinnin. Selkeéd ja
yksinkertainen johtamisjarjestelma on avain projektin aikataulutuksen ja resursoinnin onnistumiselle.
Strategian mukainen projektisalkku keskittyy useiden projektien aikatauluttamiseen, resursointiin ja
priorisointiin samanaikaisesti. Projektisalkun menestyksekkéan johtamisen tulee perustua yrityksen
strategiseen paatdksentekoon, jossa huomioidaan organisaatiotasojen valisten synergioiden,
yhteyksien ja kokonaisuuksien ymmartaminen ja sen merkitys projektin onnistumiselle. Projektin
sidosryhmien menestyksekas johtaminen keskittyy projektin eri sidosryhmien, kuten asiakkaan,
projektihenkiloston ja loppukayttdjan valisten rajapintojen integroimiseen onnistuneen projektin
kannalta. Sidosryhmien johtamista kasitelladn kappaleessa myds projektin elinkaariajattelun,
haasteiden seké projektitydskentelyn kehittdmisen nakdkulmista.

Avainsanat: projektin menestystekijat, projektin johtamisjarjestelmd, projektisalkun hallinta, projektin
elinkaari, projektin sidosryhmét

JOHDANTO

Tasséa tutkimuksessa projektin menestystekijdiden jaottelu perustuu Artton, Martinsuon ja Kujalan O
projektiliketoiminnan menestystekijéiden mukailtuun jaotteluun. Johtamisjarjestelma, talouden hallinta,
projektisalkun hallinta ja asiakas- ja alihankintaverkoston johtaminen ovat nelja projektiliketoiminnan
aluetta, joissa tehdaan projektien menestykseen vaikuttavia ratkaisuja. Projekti on aina osa laajempaa
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liketoimintaymparistéa neljan osa-alueen kautta: projektin resurssipuitteiden, projektin taloudellisten
puitteiden, paamaarien ja hydtyodotusten seka projektin elinkaaren hallinnan kautta.
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Kuva 1. Projektiliiketoiminnan menestystekijat [mukaellen 1]

Projektit usein kilpailevat kaytettévissa olevista resursseista, kuten henkiléresursseista. Erityisen
tarkedd projekteissa onkin toimiva johtamisjarjestelma, joka varmistaa resurssien oikeanlaisen
kohdistamisen ja riittdvan tuen. Projektit voivat olla toimitusprojekteja, joissa projektit ovat osa
tuotantoa ja liiketoimintaa tai kehittdmisprojekteja, jotka ovat investointeja yrityksen tulevaisuuteen.
Molemmissa projektityypeissa on olennaista ennakoiva talouden hallinta ja jatkuva taloudellisen
tuloksen arviointi. Projektien menestys on usein kiinni siitd, ovatko projektien paamaarat ja
hyotyodotukset tasapainossa ja onko projektille annettu riittavat resurssit toimia. Projektisalkun hallinta
on tarkeda, koska sen avulla vertaillaan ja arvioidaan projekteja toivotun strategian toteuttamiseksi.
Projektin elinkaaren eri vaiheissa alihankkijat, asiakkaat ja muut sidosryhmét ovat tarkeitd uuden
liketoiminnan ja muutoksen lahteita. [1]

TOIMIVA ORGANISAATION JOHTAMISJARJESTELMA

Projektin johtamisella voidaan nahdé olevan strategista arvoa kun projektin toteuduttua voidaan nahda
yhteys projektin tehokkaalla ja vaikuttavalla toteuttamisella sek& projektin tuottamien tuotteiden ja
palveluiden tuottamalla arvolla. Tehokkuus tarkoittaa tuloksen maksimoimista annetuilla resursseilla ja
vaikuttavuus annettujen tavoitteiden saavuttamista [2]. Projektin johtaminen n&hdaan tuottavan
taktista (operationaalista) arvoa, jos projektin menestystd arvioidaan kaytetyn ajan, kulujen tai
laajuuden perusteella huomioimatta tuotetun tuotteen tai palvelun arvoa [3]. Monissa
projektiliketoiminnan tutkimuksissa tavoitteiden saavuttamista on pidetty projektin menestyksen
mittarina, mutta tdmé& nakodkulma kaipaa hieman paivitysta [2]. Projektin menestymisen kannalta tulisi
huomioida myo6s sidosryhmien tarpeet ja odotukset, yrityksen etu, tiimin kehittyminen seka
projektipdallikdn ja tiimilaisten kompetenssit. Onnistunut projektin johtaminen vaatii sitoutumista
projektin toteuttamiseen alusta loppuun. [3, 4]

Kirjallisuus on hyvin usein ohittanut projektin menestystekijdiden arvioinnissa projektijohdon
merkityksen. Projektipaallikon johtamistyylilla ja kompetensseilla on kuitenkin merkittdva vaikutus
projektin menestykseen [5]. Tutkimusten mukaan projektipaallikot, joita pidetddn hyvind ongelman
ratkaisijoina, antavat usein tukea my0s tyotovereilleen, johtavat resursseja ja budjettia tehokkaasti,
tuloksekkaasti ja ovat hyvin motivoituneita tyéhonsa. [4]

Projektin johtamisen tarkoitus on korostaa projektin tehokkuutta esimerkiksi lisadmalla projektin
kannattavuutta ja vahentaa siihen kaytettavid kuluja, projektiprosessiin kaytettavaa aikaa, riskia ja
epaonnistumisen mahdollisuutta. Projektipaallikoilla tulisi olla ymmarrysta projektin menestykseen
vaikuttavista tekijoista ja heidan tulisi jatkuvasti arvioida projektin menestystéd subjektiivisesta ja
objektiivisesta nakokulmasta menestyksen takaamiseksi. Projektitydskentely on jatkuvasti yha
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tavallisempi osa yritysten toimintaa ja samalla raja projektitydskentelyn ja prosessitytskentelyn vélilla
hamartyy. Jatkuvasti suurempi maard ihmisia on osana naitd projekteja, jolloin projektin
menestystekijoiden ja tavoitteiden maarittamisen tarkeys korostuu. [3]

Turner [6] listaa nelja kriteeria menestyksekkaalle projektille:

1. Projektin menestyksen kriteerit tulisi hyvaksyttda sidosryhmilla ennen projektin alkua ja myds
projektin aikana.

2. Yhteistydsuhde tulisi sailyttdd projektin omistajan (tai sponsorin) seka projektipaallikon valilla.
Molempien tulisi pitéda yhteista projektia kumppanuussuhteena.

3. Projektipaallikolla tulisi olla valtuutus joustavuuteen odottamattomissa tilanteissa parhaaksi
katsomallaan tavalla. Projektin omistaja voi tilanteessa antaa neuvoja omasta nakdkulmastaan.

4. Projektin omistajan tulisi olla kiinnostunut projektin suorittamisesta ja aikaansaannoksista.

Tama lahestymistapa siirtdd vastuuta projektin onnistumisesta projektin omistajalle. Nakokulma
vahvistaa projektin omistajan ja projektipdallikon tarkeda suhdetta sek&@ projektin omistajan roolia
projektin elinkaaren eri vaiheissa. Projektin omistajan tehtdva on vastata organisaation strategian
toteuttamisesta koko projektin ajan. Jos projektin johtoa ei nahda strategisena voimavarana
organisaatiossa, saattavat projektin omistajat osoittaa pienempaad kiinnostusta projektia kohtaan.
Tutkimusten mukaan epdonnistuneissa projekteissa projektin omistajat olivat merkittavasti vahemman
kiinnostuneita projektista. Tutkimusten tulos johtaa siihen, ettd projektin omistajan kiinnostus projektia
kohtaan on yksi uusi projektin kriittinen menestystekija. [3]

Yritykset kayttavat projekteja organisaation tavoitteiden toteuttamiseen. Tama toimintatapa luo
paineita maarittda projektin menestys projektin onnistumistavoiteidein lisdksi projektin johdolle lyhyella
ja pitkalla aikavalilla. Projektin ja projektin johdon onnistuminen voivat maarittdd sen, saavuttaako
koko organisaatio tavoitteitaan. Toteutettavat projektit ovat usein osa suurempaa kokonaisuutta,
projektisalkkua. Silti jo yksittdisen projektin johtamisen onnistuminen vaikuttaa osaltaan organisaation
kokonaistulokseen. [3]

Projektipaallikon tehokkuutta projektin johtamisessa voi auttaa seuraavien asioiden huomioiminen [3]:

1. Projektin menestyksen kannalta kriittisia tekijoitd tulisi miettida jo projektin alkuvaiheessa.
Menestystekijoitd tulisi kategorisoida oikeiden mittareiden kayttamiseksi projektin eri elinkaaren
vaiheissa.

2. Kaikki sidosryhman jasenet tulisi listata ja maaritella mihin projektin menestyksen maaritelméan
kategoriaan jasenet parhaiten sopivat.

3. Tulisi valttdd ainoastaan yhden nakokulman mittareita projektin menestyksen arvioimiseen.
Menestyksen arvioinnissa tulisi huomioida vaikuttavuus ja tehokkuus koko projektin elinkaaren ajalta
ja etta sidosryhmien tarpeisiin ja haluihin vastataan.

4. Tulisi huomioida, ettd menestyksen mittarit saattavat muuttua projektin elinkaaren eri vaiheissa.
Tulisi my6s miettid, sopivatko samat mittarit menestyksen arviointiin koko projektin eri vaiheissa.

5. Hyvia suhteita olisi syyta yllapitaa tarkeisiin sidosryhmiin ja projektin sponsoreihin, koska heidan
osallistumisensa, sitoutumisensa ja paatoksensa projektin suhteen voi ratkaista projektin
menestyksen.

STRATEGIAN MUKAINEN PROJEKTISALKKU

Projektisalkulla tarkoitetaan organisaation olemassa olevien ja potentiaalisten strategian
saavuttamiseen tahtéavien projektien muodostamaa kokonaisuutta. Projektisalkun hallinnassa on
keskeistda ymmartaa strategian kannalta menestyksekkdaimmat projektit, projektien yhdistelméat seka
resurssien allokointi ja optimointi. [7] Projektisalkun keskeinen ajatus on se, ettd siihen valitaan
ainoastaan strategian kannalta oikeita ja merkityksellisid projekteja. [8] Projektisalkun hallinta on
perinteisesti nahty lineaarisesti ylhaaltd alaspain johdettuna strategisena prosessina, jonka
tarkoituksena on varmistaa projektien vdlisten yhteyksien muodostama jarkeva strateginen
kokonaisuus. [9]. Projektisalkun hallinta tulisi ndhda yhteytena strategisen merkityksen liséksi
yrityksen kokonaistulokseen eli ns. viivan alle jaavaan osuuteen. Projektien merkitys yrityksen
tuloksen kannalta jaa liian usein projektihenkildston tietoisuuden ulkopuolelle, ja néin ollen henkildston
motivoituminen projektitydskentelyyn saattaa olla heikompaa. [7]

Projektisalkun menestyksekds johtaminen vaati muun muassa seuraavia ominaisuuksia.
Projektisalkun hallinnassa tulisi varmistaa yksittdisten projektien suora yhteys yrityksen strategiaan,
projektien valinen resurssien kaytto tulisi olla tasapainotettu, siten etta tarkeat projektit on priorisoitu
etusijalle. [10] Esimerkiksi, jos toisen projektin valmistuminen on pullonkaula seuraavaksi
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toteutettavalle, niin ensimmainen projekti tulisi luonnollisesti saada paatdkseen ennen toisen projektin
etenemista paatosvaiheeseen. Projektisalkun jokaiselle projektille tulisi maarittad selkeasti projektin
taloudellinen arvo, ja sen pohjalta optimoida kaytettavia resursseja. [9]

Projektisalkun rakentamista voidaan analysoida neljan perusportaan kautta, jotka ovat arvon
maksimointi, tasapaino, strateginen kohdistaminen ja kayttdkelpoisuus. Arvon maksimoinnilla
tarkoitetaan projektien merkitysta yrityksen tuottavuuden ja taloudellisen kehittymisen edellytyksena.
Projektisalkun  tasapainottamisella pyritddn siihen, ettei projektisalkussa ole aktiivisena
samanaikaisesti useita arvokkaita projekteja, jotta saatavilla oleva rahoitus riittdd projektien
lapiviemiseksi. Strateginen kohdistaminen perustuu yrityksen mission, vision ja strategian
lapiviemiseen projektien avulla. Jos projektisalkkua ei ole hyvin kohdistettu saavuttamaan yrityksen
strategisia linjoja, voidaan sanoa projektisalkun hallinnan epaonnistuvan. Kayttokelpoisuus liittyy myés
projektisalkun kohdistamiseen ja hallintaan. Projektisalkun kayttokelpoisuudella tarkoitetaan, etta
olemassa olevien kannattamattomien projektien paattdmisen tai alasajon kynnys ei ole suuri
strategisesta nakdkulmasta. [9]

Projektien onnistumista voidaan mitata monella tapaa. Heerkensin mukaan projektien onnistumisen
mittaaminen perustuu tana paivana paaosin logistisiin ja konkreettisiin arvoihin. Yleisimpia tapoja ovat
rahan, ajan ja resurssien kaytdn kautta tapahtuva mittaaminen, joiden kautta projekti nahdaan
epaonnistuneeksi valittdmasti, jos ennakkoon laskelmoitu budjetti tai aikataulutus ei pida lopulta
paikkaansa. [8] Onnistuneessa projektin hallinnassa tulisikin huomioida projektin valmistuessa
saatava tuotos, ja milla tavalla tuotos voidaan maksimoida. Toisaalta hyvin yleista on ajattelutapa siita,
etta projekti paatetdan tiettyyn paivamaaraan ja taman jalkeen projekti kdydaan lapi sidosryhmien
kanssa toivoen, etté kaikki ovat tyytyvaisia lopputulokseen. Menestyksekas projektin hallinta perustuu
kuitenkin projektin elinkaariajatteluun, jossa projektin paattymisen jalkeen mietitdan, milla tavalla
projektissa valmistettua tuotosta voidaan jatkokehittda tai tehostaa entisestaan. [7] [10] [14]

Projektisalkun hallinnassa menestyminen perustuu strategiseen suunnitteluun, joka pitda sisallaan
projektisalkun identifioinnin, kategorisoinnin ja priorisoinnin. Seuraavalla tasolla operatiivisessa
tyoskentelyssa valitaan ja koordinoidaan oikeat prosessit. Seuraavissa alakappaleissa kasittelemme
[ahemmin yllamainittujen termien sisaltdéa. Lisaksi kappaleessa 3.6 tuodaan esille reaalioption kasite
projektiliketoiminnan ja projektisalkun hallinnan naktkulmasta.

Projektisalkun identifiointi

Identifiointivaiheessa on tarkoitus tunnistaa mahdollisia ja potentiaalisia projekteja tai yrityksen
menestystekijoitd. ldentifiointivaihe perustuu ideointiin, hahmotelmiin ja olettamiin tulevaisuuden
liketoiminnallisista vaatimuksista ja tavoitteista. Projektisalkun identifioinnissa on kyse tunnistaa
merkittavat projektit, pienemman merkityksen projektit ja sellaiset projektit, joilla ei ole todellisuudessa
mitdan arvoa yritykselle. [12] Yksittéisen projektin identifiointiin voidaan kayttaa erilaisia menetelmia
perustuen riskianalyysiin, saavutettaviin hy®6tyihin, oletettuihin menestystekijoihin ja vaikutuksiin
muihin projekteihin tai prosesseihin. Identifiointivaiheessa on tarkoituksen mukaista |6ytaa
projektiportfolioon erilaisia aihioita, joita ei edes valttamattad ole mahdollista toteuttaa nykyisilla
resursseilla. [11]

Projektisalkun kategorisointi

Projektisalkun kategorisointi on jatkuva prosessi, jonka avulla pyritddn tasapainottamaan jarkevasti
projektisalkussa oleviin projekteihin kaytettavat resurssit. Projekteja voidaan kategorisoida esimerkiksi
strategisen tasapainon kautta, jossa hahmotetaan projektin merkittavyys strategisen tai operatiivisen
toiminnan tukipilarina. Strategisella projektilla tarkoitetaan yrityksen mission ja vision toteutumista
tukevaa projektia, kun taas operatiivinen projekti voi olla tyotehtédva tai toiminto, jonka kautta
strateginen projekti etenee seuraavalle tasolle. Toisaalta projektisalkun kategorisointia voidaan
toteuttaa tuoteportfolion, markkinatilanteen, tuoteyksikéiden tai teknologisten mahdollisuuksien kautta.
Kategorisoinnin tulee onnistuessaan olla yrityksen rakenteen, markkina-aseman, tavoitteiden ja
strategian mukainen. [11] [12]

Projektisalkun priorisointi

Onnistuneen kategorisoinnin kautta paastaan priorisoinnin vaiheeseen, jossa projektisalkusta
nostetaan esille merkittavimmat projektit. Priorisointia voidaan tehda kategorisoinnin pohjalta siten,
ettd jokaisesta kategoriasta nostetaan esille merkittdvimmat prosessit. Esimerkiksi, jos
liketoiminnallinen tavoite on ensisijaisesti digitalisoida tarjottavia palveluita, niin kategorisoinnin
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karkitoimenpiteend voisi olla palveluportfolion kehittdmiseen ja teknologisiin ratkaisuihin tahtéaévien
projektien priorisointi. Priorisointia voidaan tehda taloudellisista ja ei-taloudellisista nakokulmista.
Projektien taloudellinen ennustaminen on hyvin hankala toimenpide, mutta sitd pidetaan silti yleisesti
ottaen merkittavimpana projektien priorisoinnissa kaytettdvdnd menetelmana. Yleisimpia projektin
taloudelliseen priorisointiin  kaytettavia valineitd ovat investointilaskelmat, kuten nettonykyarvo ja
takaisinmaksuajan laskelmat. [9]

Nykyaikaisen taloudellisen laskennan tulisi aina huomioida paras mahdollinen tilanne ja toisaalta
heikoin mahdollinen tilanne, jonka kautta pystytdén analysoimaan tilannetta huomattavasti paremmin
kuin ilmoittamalla tiettyja yksittdisia rahan arvoja projektille. Ei-taloudellisista ndkékulmista ajateltuna
projektisalkun priorisoinnissa huomioidaan taloudellisen laskennan epavarmuus. Taloudellinen
laskelma perustuu aina olettamuksiin projektin valmistumisesta saatavista tuotoista. Laskelmissa on
hyvin hankala arvoida tai niissa ei edes valttamatta oteta huomioon markkinatilanteen, loppukayttajien
tarpeiden tai yrityksen aseman muutoksia projektin elinkaaren aikana. [14] Toisaalta taloudelliset
laskelmat perustuvat hyvin usein taustatietoihin, jotka pohjautuvat historiatietoihin. Projektien
priorisointien laskelmoimiseen ja arviointiin voidaan kayttaa reaalioption mallia, johon palataan luvussa
3.6.

Projektisalkun rakentaminen

Projektisalkkuun valittavat yksittaiset projektit tulisi tarkistaa vahintdan vuosittain uudestaan. Valitut
projektit tulee listata ja huomioida, etta tarvittava maara rahoitusta seka henkilostéa on kaytettavissa
projektien toteuttamiseksi. Varoittava esimerkki projektisalkun rakentamisen ja toteuttamisen huonosta
suunnittelusta on se, ettd jokainen kaynnissa olevista projekteista hidastuu ja viivastyy.
Menestyksekas projektisalkun rakentaminen perustuu siihen, ettd huomioidaan yhteys projektin
valtuutetun toimijan sekd projektin rahoituksen valilla. Esimerkiksi, jos tiettyyn projektiin ei ole
mahdollista saada resursseja suunnitellulla aikataululla, niin projektisalkun hallinnan avulla pystytédan
osoittamaan resurssit sen ajaksi muihin projekteihin. [10] Projektisalkkuun tulee valita ainoastaan
taloudellisesti ja resurssien puolesta mahdollisia projekteja, kuten kappaleessa 3.3 kasittelimme.
Projektisalkkuun siséltyy perinteisesti neljad erilaista projektityyppid, jotka asettavat erilaisia
vaatimuksia projektisalkun rakentamiselle. [13] Seuraavaksi esitellaéan eri projektityyppien merkitys ja
vaikutus projektisalkun rakentamiselle.

Projektisalkku voi siséltaa itsendisia projekteja, ehdollisia projekteja, haitallisia projekteja ja toisensa
poissulkevia projekteja. Naiden erilaisten projektisalkun tyyppien tunnistaminen ja oikeanlainen
ohjaaminen on menestyksekk&aan projektiliiketoiminnan perusta. Itsendiset projektit ovat sellaisia,
joiden suorittaminen ei vaikuta muihin projekteihin. N&ita projekteja voidaan ottaa projektisalkkuun
resurssien ja rahoituksen rajoittamana, ja niiden menestyksekas liiketoiminnallinen ohjeistaminen ei
vaadi niin suurta tarkkuutta ja osaamista kuin muun tyyppisten projektien hallinta. Ehdolliset projektit
ovat sellaisia, joiden vaatimuksena on myds muiden yksittdisten projektien valitseminen
projektisalkkuun. Ehdolliset projektit vaativat mukaansa mahdollisesti aiemmassa vaiheessa
alhaisemmaksi priorisoitua projektia, ja nain ollen ehdollistavan projektin valitseminen projektisalkkuun
johtaa siihen, ettd alhaisemmaksi priorisoitu tukiprojekti on otettava mukaan projektisalkkuun.
Haitalliset projektit ovat projektisalkun rakentamisen kannalta erityisen vaativia. Haitallisella projektilla
tarkoitetaan sellaista, jonka tavoitteet ja menetelméat ovat vastakkaisia toiselle projektille. Haitallisia
projekteja sanotaankin merkittavimmaksi tekijaksi projektisalkun loogiselle ja jarjestelméalliselle
rakentamiselle. Haitalliset projektit tulisi tunnistaa ja ymmartad niiden merkitys kokonaisuudessaan
yrityksen liiketoiminnallisessa kentéssa. Toisensa poissulkevat projektit ovat sellaisia, joiden tavoite on
yleisesti ottaen samassa liiketoimintayksikdssa, tuotteessa tai toiminnassa, jolloin on harkittava
todella, mitkd projekteista tulisi priorisoida tarkeimmaksi, ja mitkd projektit tulisi eliminoida
projektisalkusta. [13]

Projektisalkun koordinointi

Projektisalkun koordinoinnin vaiheessa on selvilla, mitka projektit ovat lopullisessa projektiportfoliossa
valittuna. Identifioinnin, kategorisoinnin, priorisoinnin ja projektisalkun rakentamisen kautta saavutettu
tieto ja resurssien hahmottaminen vaatii viela lopulliset projektien toteuttajat.

Menestyksekds  projektisalkun  koordinointi  perustuu  projektien  valmistuttua  erilaiseen
jatkokehitystoimintaan. Projektien aikana tulisi aktiivisesti kehittdd toimintaa ja suunnitella jatkossa
tehtévia toimenpiteitd. Perinteinen virhe projektisalkun hallinnassa on se, ettd projektin paatyttya
resurssit katoavat muihin tehtéaviin, ja jatkokehitysty® ja& osaamattoman henkil6ston varaan. Toisaalta
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projektin paatyttya tulee analysoida projektin tuloksia, menetelmid ja toteutustapoja, jotta
tulevaisuudessa ei toisteta samanlaisia virheita tai toisaalta hyvin onnistuneista kaytannoista otetaan
oppia. Projektin onnistumisen auditioinnissa tulee tiedustella onnistumista myds sidosryhmiltd, jotka
eivat ole olleet varsinaisessa projektitydskentelyssé mukana. Taloudellista onnistumista seurataan
erilaisten mittareiden kautta, joita verrataan ennakkoon asetettuihin tavoitteisiin. [13]

Reaalioptiot projektisalkun hallinnassa

Reaalioptioilla tarkoitetaan investointia, jolla on tulevaisuudessa mahdollista joustaa. Projektisalkun
rakentamisessa ja hallinnassa tulee huomioida mahdollisuus eli reaalioptio joustaa projektisalkun
sisdlla. Reaalioptio perustuu epadvarmuuteen ja mahdollisuuteen tehda muutoksia projektisalkkuun,
kun ymparilla olevat asiat muuttuvat. [14] Kaytannossa liiketoiminta kentalla tapahtuu jatkuvasti
odottamattomia muutoksia ja nain ollen menestyksekkaassa projektisalkun hallinnassa huomioidaan
tdma mahdollisuus.

Toisaalta myos yksittaista projektia voidaan siséisesti ajatella reaalioptioiden kautta, jos esimerkiksi
projektin kannalta merkittdava henkilosto jattda tehtavansa kesken kaiken tai projekti kohtaa ylitse
paasemattdman ongelman. Reaalioptiot tulisi huomioida projektisalkun rakentamisessa niin sanottuna
varasuunnitelmana. Projektisalkun rakentamisen todettiin kappaleessa 3.4 perustuvan projektien
vdlisiin yhteyksiin ja synergioihin. Reaalioptioajattelussa projektisalkkuun suunnitellaan jo valmiiksi
yhteyskohtia, joiden kautta pystytdan nopeasti siitymaan projektista toiseen, muuttamaan projektien
aikataulutusta tai keskeyttdmaéan ja jopa lopettamaan projekteja kesken kaiken. Reaalioptioajattelua
tulisi kayttaa erityisesti projektisalkun suunnittelun ja paivittdmisen vaiheissa, kun huomataan aiemmin
oletettujen tai laskelmoitujen asioiden menevan eri suuntiin. [14]

SIDOSRYHMAT PROJEKTILIIKETOIMINNAN MENESTYSTEKIJANA

Tana paivana monet yritykset, isot ja pienet, yrittavat luoda arvoa projektien kautta. Projektipaallikéille
on tarjolla paljon erilaisia teorioita ja metodeja, joiden avulla pystytdan lisdédmaan todennakoisyytta
projektin onnistumiselle. Projektipaallikdille on liséksi tarjolla monia tytkaluja, joiden avulla he pystyvat
kohtaamaan perinteisia kysymyksia niin kutsutussa projektikolmiossa — suorittamaan projekti tietyssa
ajassa, tietyn budjetin ja laajuuden puitteissa. Monesti projektipaallikét ovat lisdksi hyvin koulutettuja ja
taitavia kayttamaan naitd tyokaluja. Tastd huolimatta monet projektit kuitenkin epdonnistuvat
erindisista syista. Toistuva teema naissa epaonnistumisissa ovat projektipaallikot, jotka eivat huomioi
tarpeeksi sellaisten osapuolien, joihin projekti saattaa vaikuttaa tai jotka voivat vaikuttaa projektiin,
intresseja tai motivaatioita. Projektiliketoiminnassa tarvitaan parempia keinoja naiden niin kutsuttujen
projektin sidosryhmien hallintaan. Jotta sidosryhmia voidaan hallita tehokkaasti, tulee ymmartaa, mika
ohjaa sidosryhmien kayttaytymista, ja miten tahan toimintaan voidaan vaikuttaa. [15]

Viimeisten kolmen vuosikymmenen ajan projektien johtamisen tutkijat ovat yrittdneet vastata
kysymykseen: Mitka tekijat vaikuttavat projektin menestymiseen? Projektin kriittiset menestystekijat
(Critical Success Factors) ja niiden tutkiminen ovat siis kiinnostaneet alan tutkijoita jo pidemman
aikaa. [16] Monet aiemmat l&dhestymistavat tarkastelevat projektin menestystekijoitd pikemminkin
projektipddllikdn ja projektiryhméan kapeasta nakokulmasta kuin laajemmin sidosryhmien, kuten
tuotteen tai palvelun loppukéayttdgjien nakokulmista. Aiemmin projektinhallinnassa on korostettu aika-,
kustannus- ja laajuustavoitteita, jotka voidaan nahda lyhyen tahtdimen tavoitteina. Projektinhallinnassa
on pikku hiljaa ymmarretty, ettd projektin menestymistd tulisi arvioida sidosryhmien kautta ja
sidosryhmien vaikutus projektiliketoimintaan tulisi huomioida projektin elinkaaren jokaisessa
vaiheessa. Talla tarkoitetaan sita, etta sidosryhmia tulee arvioida koko projektin ajan. Projektissa tulee
keskittya erityisesti avainsidosryhmiin, joilla on merkittdva vaikutus projektin onnistumiseen tai
epaonnistumiseen. [3] Projektiliketoiminnassa ollaan tietoisia tdnd paivana siitd, ettd projektin
menestystekijat liittyvat organisaatioon (esim. ylemman johdon tuki) ja ulkoiseen ympéaristéon (esim.
politiikka, talous, sosiaalinen ja teknologinen ymparisto, luonto, asiakas, kilpailu ja alihankkijat). [3]

Artton ym. [1] mukaan kirjallisuuden ja kaytannon kokemuksen perusteella voidaan tunnistaa nelja
projektiliketoiminnan aluetta, joilla yritykset tekevat menestykseensd vaikuttavia péaatoksia:
johtamisjarjestelmd, talouden hallinta, projektisalkun hallinta ja asiakas- ja alihankkijaverkoston
johtaminen. Asiakas- ja alihankkijaverkoston johtamisella on yhteys strategiseen johtamiseen ja
projektin elinkaaren hallintaan. Chan, Scott ja Chan [17] jakavat projektin kriittiset menestystekijat
viiteen paakategoriaan, joita ovat ihmisiin liittyvat tekijat, projektiin liittyvat tekijat, projektiprosessi,
projektinhallinnan toimet ja ulkoinen ympadristd. lhmisiin liittyvat tekijat koskevat juuri projektin
sidosryhmié seka niiden vaikutusta projektin menestymiseen.
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Projektin sidosryhmat

Projektiliiketoiminnassa ja projektinhallinnassa korostetaan sidosryhmien tarkeytta.
Projektiliiketoiminnassa on oivallettu, ettd projektin onnistuminen edellyttdd laajempien tavoitteiden
tarkastelua sidosryhmien nakokulmasta koko projektin elinkaaren lapi. Sidosryhmien kanssa
tydskentely tarpeiden, odotuksien ja projektitehtéavien maarittamiseksi on yksi merkittava projektin
menestystekija. [3]

Projektin sidosryhmilla tarkoitetaan yksil6itd, ryhmia tai organisaatioita, joihin projekti voi vaikuttaa tai
jotka vaikuttavat projektin etenemiseen ja tuloksiin. Tallaiset sidosryhmat kohdistavat projektiin
odotuksia ja siksi sidosryhmien ja niiden tarpeiden ja odotuksien tunnistaminen on kriittisen téarkeaa.
N&ain mahdollistetaan eri sidosryhmien odotuksien tayttyminen, projektin menestys ja valtetdan
my6hemmaét sidosryhmiin liittyvat riskit. [1]

Sidosryhmien yhteys projektiin tai sen tuloksena toteutettavaan tuotteeseen voidaan jakaa suoriin ja
vdlillisiin yhteyksiin. Talla tarkoitetaan sitg, etta sidosryhmalla on mahdollisuus vaikuttaa suoraan tai
epasuorasti projektin lopputulokseen. Taman liséksi sidosryhmiksi voidaan katsoa myo6s ne tahot,
jotka eivat pysty vaikuttamaan projektin lopputulokseen, mutta joihin projekti jotenkin vaikuttaa. Nailla
sidosryhmilla voi kuitenkin olla valillinen yhteys yritykseen ja siksi he ovat kriittisia sidosryhmia
yrityksen mielikuvan muodostumisessa markkinoilla. [1]

Artton ym. [1] mukaan projekteilla on tyypillisesti vahintaan seuraavat sidosryhmat, joihin projektilla on
suora, valitdon yhteys:

o Projektipaallikkod
e Projektiorganisaatio
e Projektiryhma

e Projektin toteuttavan yrityksen organisaatioyksikkd

e Asiakas
o Kayttaja
o Tilaaja

e Sponsori tai projektin omistaja

Muita mahdollisia sidosryhmid, joihin projektilla on valiton tai valillinen yhteys, ovat Artton ym. [1]
mukaan seuraavat:

e Toimittajat ja palveluntarjoajat

e Viranomaiset

¢ Rahoittajat

e Media

o  Muut kohderyhmét

o Kilpailijat

e Projektiin osallistuvat henkil6t ja naiden I&hipiiri
¢ Yhteiskunta laajemmassa nakdkulmassa

Chanin ym. [17] mukaan projektiin osallistuvat avainsidosryhmat pitdvat sisallaan useasti
projektipaallikdn, asiakkaan, urakoitsijan, konsultit, alihankkijat, toimittajan ja valmistajat. Myds
Brysonin [18] mukaan sidosryhmi& ovat kaikki sellaiset tahot, joiden toimintaan projekti voi vaikuttaa
tai, jotka itse voivat vaikuttaa projektiin. Téllaisia voivat olla kaikki yksittdiset ihmiset tai ryhmaét, joilla
on valtaa vaikuttaa, neuvotella ja muuttaa projektin taktista tulevaisuutta. Liséksi sidosryhmia voivat
olla sellaiset yksittaiset henkilét tai ryhmat, jotka ovat riippuvaisia projektista omien tavoitteidensa
tayttymiseksi tai ne, joista organisaatio on riippuvainen.

Naiden edella mainittujen maarittelyiden pohjalta voidaan projektin sidosryhmiksi kaytannossa katsoa
kaikki ne tahot, joiden kanssa projektiorganisaatio on tekemisissd. Naiden maaritelmien perusteella
projektin sidosryhmaét voidaan vield jakaa siséisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Siséisiin sidosryhmiin
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voidaan katsoa kuuluvan yrityksen johtajat, tyontekijat ja omistajat. Lisaksi siséisiin sidosryhmiin Artton
ym. [1] ja Chanin ym. [17] mukaan lasketaan itse projektiorganisaatiossa tai -ryhméassd mukana
olevat, kuten esimerkiksi projektipdallikkd. Ulkoisia sidosryhmida ovat puolestaan projektin
yhteistydbkumppanit, asiakkaat, toimittajat ja kilpailijat.

Projektin sidosryhmien hallinta

Sidosryhmien hallinta ja johtaminen on tarkea tehtéva jokaiselle johtajalle. Projektien kontekstissa
sidosryhmien hallinta poikkeaa kuitenkin jonkin verran luonteeltaan perinteisestd sidosryhmien
hallinnasta. Projektien valiaikainen luonne pakottaa johtajat jatkuvasti muokkaamaan ja uudistamaan
projektin asemointia suhteiden puitteissa. Lisaksi projektit ovat usein monimutkaisia ja epavarmoja,
mikd lisdd haasteita toimivan koordinoinnin ja yhteistydn rutiineihin projekteissa. Projektin
sidosryhmien hallinta on yksi tarkeimmistd projektipaallikon tehtavistd, koska projektin menestys
rippuu monista yksilistd mukaan lukien sellaiset, jotka eivat ole suorassa yhteydessa
projektipaallikkoon. Projektin sidosryhmien hallinta edellyttédd, ettd projekti on selvéasti kuvattu
sellaisten yksildiden ja instituutioiden nakdkulmasta, joilla on osuus projektissa tai jotka jakavat
mielenkiinnon projektiin. Sidosryhmien hallinnalla kannustetaan ennakoivaan projektinhallintaan.
Ennakoimalla voidaan rajoittaa sellaista sidosryhmien toimintaa, joka voi vaikuttaa projektiin
negatiivisesti. Lisaksi silla pyritdédn parantamaan projektiryhméan kykya hyddyntdd mahdollisuuksia,
joilla  voidaan edistdd sidosryhmien tukea projektin tavoitteiden saavuttamisessa. Siksi
projektipddllikon on tarkedd luoda hyvéat suhteet sellaisiin sidosryhmiin, jotka ovat ratkaisevia
onnistuneen lopputuloksen kannalta. [19]

Projektin konkreettisesti mitattavien tavoitteiden tayttyminen ei takaa koko projektin onnistumista,
mikali projektin sidosryhmien hallinnassa epaonnistutaan. Siksi tarkasteltaessa projektin onnistumista
ja ulkoista tehokkuutta on téarkead, ettd projekti koetaan onnistuneeksi sidosryhmissa. Sidosryhmien
tyytyvaisyys tulee nahda yhtena projektin avaintuotoksena. Sidosryhmien hallintaprosessi edellyttaa,
ettd projektin menestystekijat ja projektin resurssitarpeet tunnistetaan. Taman jalkeen tunnistetaan
sidosryhmaét ja naiden kiinnostustasot ja tarpeet. Projektin onnistumisen kannalta on tarkeda suorittaa
sidosryhmaanalyysi, jotta jokaiselle sidosryhmalle pystytédan kehittdméaan strategia. Kun sidosryhmia
osataan johtaa oikein, yritys voi parantaa kykydan mahdollisuuksien ja uhkien ennakoimiseen hyvissa
ajoin. Liséksi yrityksen parantavat kykyaan tehda viisaita paatoksia siitd, kuinka projektin resurssit
kaytetaan tehokkaaseen vuorovaikutukseen sidosryhmien kanssa. [15]

Projektin sidosryhmien hallinta ja projektin elinkaaren hallinta

Projektia voidaan pitaéd véliaikaisena ja uniikkina organisaationa. Projektilla on selkea alku ja loppu,
ennakoitavissa oleva aikajanne, seka aika ennen projektia ja aika projektin jalkeen. Projektin
elinkaaren vaiheet voidaan jakaa projektia edeltavdan vaiheeseen, projektin muodostumiseen,
suunnitteluun, toteutukseen, paattdmiseen ja projektin  jalkeiseen vaiheeseen. Projektin
sidosryhmahallinnassa on téarkeda arvioida koko projektin elinkaarta, kun arvioidaan, ketka ovat
projektin sidosryhmid. [15]

Projektin  muodostamisvaiheessa tehdaan ensimméinen sidosryhmé&analyysi, jonka pohjalta
tunnistetaan projektin avainsidosryhméat ja luodaan suhteet avainsidosryhmiin. Ensimmaéisessa
tapaamisessa selkiytetdan projektin tavoite ja paatetdan, mita ollaan tekemassa, miksi ja milla
aikataululla. Projektin suunnitteluvaiheessa tunnistetaan muut sidosryhmat, jotka vaativat johdon
huomiota. Suhteet naihin sidosryhmiin tulee luoda ja heidan odotuksensa tulee listata ja heita tulee
tiedottaa projektista. Tassa vaiheessa paatetdan eri sidosryhmien roolit ja maaritelladn vastuut.
Projektin toteutusvaiheessa tytdskennellddn naiden suhteiden vyllapitamiseksi. Tassa vaiheessa
avoimuus on tarkeaa luottamuksen yllapitamiseksi. Projektin paattyessa projektin tapahtumat kootaan
yhteen ja todetaan projekti paattyneeksi. Tassa vaiheessa nama luodut sidosryhmdasuhteet ja
sidosryhmien roolit puretaan. Jokainen projekti on projektissa mukana oleville oppimistapahtuma,
josta voidaan oppia seuraavia projekteja varten. Siksi on tarkeda kayda lapi projektia sidosryhmien
edustajien kanssa ja miettia, mita tehtiin hyvin ja mita huonosti. [15]

Projektiliiketoiminnassa sidosryhmien moninaisuus tekee erilaisten odotusten ja vaatimusten hallinnan
haastavaksi. Projektin yhteisia padmaaria maaritettdessa tulee nostaa etusijalle sidosryhmien tarpeet
ja odotukset. [1] Siksi projektin elinkaaren alku- ja toimeksiantovaihe sek&a sidosryhmien tarpeiden
huolellinen analysointi ovat merkittavassa osassa maadritettdessa projektin menestymista. Naissa
toimeksiantotapaamisissa sidosryhmat tapaavat yleensd ensimmaistd kertaa ja osapuolet ilmaisevat
selkeitd vaatimuksia. Hyvéat sidosryhméasuhteet helpottavat toimeksiantoprosessia, kun taas huonot
sidosryhmasuhteet usein vaikeuttavat sitd. [20] Projektiliketoiminnan menestyminen edellyttdd hyvien
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suhteiden luomista ja yllapitdmistd avainsidosryhmiin ja erityisesti projektin sponsoreihin, koska
heiddan ymmarryksensa, osallistumisensa ja sitoutumisensa ovat olennaisen tarke&d projektin
menestymisessa [3].

Sidosryhmien hallinnan haasteet

Projektiin osallistuvien ja projektista kiinnostuneiden sidosryhmien maara voi merkittavasti lisata
tilanteen monimutkaisuutta. Jokaisella sidosryhman jasenelld on yleensa omat intressinsa projektissa
ja tama voi aiheuttaa erilaisia tavoitteita ja konflikteja. Siksi on tarpeellista kehittdd yhteisymmarrys,
joka saa aikaan kunnioitusta ja luottamusta, ja joka voi johtaa rakentaviin tydsuhteisiin. Kun luodaan
hyvin suhteita eri projektin sidosryhmiin, luottamus nousee térkeddn osaan. Uudet ja védliaikaiset
suhteet lisdavat luottamuksen tarkeytta, koska osapuolilla on hyvin vahan tai ei lainkaan aiempaa
tietdmysta toisistaan. Lisaksi projektien rajallinen aika vaikeuttaa tuttavallisuuden kehittymista
yhteisten kokemusten kautta. [19]

Projektin valiaikaisuus asettaa haasteita siihen, miten projektiryhmén jasenet kokevat projektin
sidosryhmat. He saattavat helposti ajatella sidosryhmia lyhyen aikavalin nakokulmista, kuten
esimerkiksi: 'Tarvitsemme taté toimittajaa ainoastaan tahan projektiin. Tehddan paras mahdollinen
sopimus.” Tallainen ajattelu on  kuitenkin  projektiliketoiminnan  kannalta  vaarallista.
Projektiliiketoiminnassa ja kokonaisuuden kannalta on tarkeda tavoitella pitemman aikavalin hyotyja ja
keskittya positiivisten ja oikeudenmukaisten suhteiden luomiseen sidosryhmien kanssa. Sidosryhmien
kanssa toimiminen projektin koko elinkaarella saattaa tuoda esiin uusia projektimahdollisuuksia, jotka
voidaan nahda uusina liiketoimintamahdollisuuksina tai projektin laajennus- ja jatkomahdollisuuksina.
Kun projektit pohjautuvat hyvélle yhteisty6lle ja pidempiin ja syvempiin kumppanuuksiin asiakkaiden
kanssa, projekteista pystytddn oppimaan ja niitd voidaan kayttda referensseina uusien asiakkaiden
hankinnassa. Sidosryhmia tulisi kannustaa myoétavaikuttamaan projektin tuotokseen jokaisessa
projektin elinkaaren vaiheessa. [15]

Kohti kehittyvaa sidosryhmaverkostoa

Artton ym. [1] mukaan projektiliketoiminnassa asiakas- ja alihankkijayhteistyota tulee tarkastella
yksittaista projektia laajemmin. Talléin nakodkulma siirtyy yksittdisista projektisuhteista pitkakestoisiin
kumppanuuksiin ja niiden tuomiin mahdollisuuksiin ja riskeihin. Nama asiakas- ja alihankkijasuhteet
voidaan nahda verkostona, jossa voi kehittyd osaamista, joka puolestaan luo mahdollisuuksia
strategiselle erikoistumiselle ja kilpailuedulle. Liséksi asiakkaat, alihankkijat ja muut sidosryhmat ovat
tarkeitd muutoksen ja uuden liiketoiminnan lahteita projektin elinkaaren eri vaiheissa.

YHTEENVETO

Taman tutkielman tavoitteena oli tarkastella projektiliiketoiminnan menestystekijoita erityisesti toimivan
organisaation johtamisjarjestelman, strategian mukaisen projektisalkun ja sidosryhmien johtamisen
kautta. Nama kolme projektiliketoiminnan aluetta sekd ennakoiva talouden hallinta ja taloudellisen
tuloksen jatkuva arviointi ovat kriittisia projektiliketoiminnan menestystekij6ita.

Toimiva organisaation johtamisjarjestelmé@ perustuu projektissa mukana olevan henkildston
menestyksekkddseen johtamiseen. Toimivaa johtamisjarjestelmdd voidaan pitdd avaimena
aikataulutuksen ja resursoinnin onnistumiselle. Onnistunut projektin johtaminen edellyttdd johdon
sitoutumista projektin toteuttamiseen alusta loppuun. Projektin menestyksekkadssa johtamisessa
korostuvat projektin omistajan ja projektipdallikon suhde ja naiden rooli projektin elinkaaren eri
vaiheissa. Projektin tavoitteiden saavuttamisen liséksi on tarkedd huomioida myos sidosryhmien
tarpeet ja odotukset, yrityksen etu, tiimin kehittyminen sek&d projektipdallikdiden ja projektiin
osallistuvien kompetenssit.

Projektisalkun hallinta taht&da strategian kannalta oikeiden ja merkityksellisten projektien valintaan.
Tarkeada projektisalkun hallinnassa on useiden projektien aikatauluttaminen, resursointi ja priorisointi
samanaikaisesti. Projektisalkun hallinta perustuu strategiseen suunnitteluun, jossa tarkeda on
projektisalkun identifiointi, kategorisointi ja priorisointi, rakentaminen ja koordinointi.

Projektin sidosryhmien menestyksekas johtaminen keskittyy projektin eri sidosryhmien, kuten
asiakkaan, alihankkijoiden, projektihenkildston ja projektin sponsoreiden hallintaan. Sidosryhmien
vaikutus projektiliketoimintaan tulee ottaa huomioon projektin elinkaaren jokaisessa vaiheessa.
Projektin onnistuminen edellyttdd laajempien tavoitteiden tarkastelua sidosryhmien nakodkulmista.
Projektin menestysta on siis tarkeda arvioida sidosryhmien kautta. Sidosryhmasuhteet tulisi nahda
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yksittdistd projektia laajemmin verkostona, jossa voi kehittyd projektiliiketoiminnan kannalta tarkeaa

osaamista.
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6 KANSAINVALISET PROJEKTIT JA NIIDEN ONNISTUMINEN
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*Tampereen teknillinen yliopisto, Tuotantotalouden koulutusohjelma
*Turun yliopisto, Kauppatieteiden tutkinto-ohjelma (KTM), Laskentatoimi ja rahoitus

Abstract

International projects are becoming increasingly frequent because of globalization, mergers and
acquisitions. They generally include a number of locations, entities, organizations and work units and
differ from domestic projects because of their complexity. They are often associated with a lack of
control, different cultures, different time zones, different units of currency and a variety of guidelines.
International projects are more complex than domestic projects. They require co-operation between
the different countries, organizations and groups. International projects are surrounded by a number of
challenges and risks. They involve economic, cultural, legal and political risks. International projects
fail more often than domestic projects. Therefore, should take care of many things for a project to be
successful. The success of the project depends on many factors. For project management, it is
important to identify the project's success and failure. Success factors must be considered in order to
implement a successful international project. Also, the project team performance is important to the
success of the project.

Tiivistelméa

Kansainvaliset projektit ovat yha tavallisempia globalisaation, fuusioiden ja yrityskauppojen vuoksi.
Kansainvaliset projektit kasittdvat yleensa useita sijaintipaikkoja, kokonaisuuksia, organisaatioita ja
tyoyksikkdja. Ne eroavat kotimaisista projekteista usein niiden monimutkaisuuden vuoksi, silla niihin
littyy usein muun muassa kontrollin puutetta, eri kulttuureja ja niiden tuntemuksen puutetta, eri
aikavyohykkeita ja eri rahayksikkoja seka erilaisia sdantdja ja ohjeita. Kansainvaliset projektit ovat
monimutkaisempia kuin kotimaiset projektit, koska ne edellyttavat yhteisty6tad eri maiden
organisaatioiden ja ryhmien valilla. Kansainvalisiin projekteihin liittyykin paljon haasteita ja riskeja.
Niihin liittyy muun muassa taloudellisia, kulttuurisia, laillisia ja poliittisia riskeja. Kansainvaliset projektit
usein epaonnistuvat kotimaisia projekteja useammin. Taméan vuoksi jo niiden suunnittelussa tulee
ottaa huomioon monia asioita, jotta projekti onnistuu. Kansainvélisen projektin onnistumiseen
vaikuttavat monet tekijat, ja projektin hallinnan kannalta onkin térked& tunnistaa projektin
onnistumistekijat. Onnistumistekijat tulee huomioida, jotta voidaan toteuttaa onnistunut kansainvélinen
projekti. MyOs projektiryhman toimivuus on térke&aé projektin onnistumisen kannalta.

Avainsanat: kansainvéliset projektit, projektin riskit, projektin onnistuminen, projektin onnistumistekijat,
projektiryhmén toimivuus

KANSAINVALISET PROJEKTIT

Kansainvalisten projektien ominaisuuksia

Kansainvdliset projektit ovat yha tavallisempia globalisaation, fuusioiden ja yrityskauppojen vuoksi.
Kansainvalinen projekti on projekti, joka kasittdd useita sijaintipaikkoja, kokonaisuuksia,
organisaatioita ja tyoyksikkodja. [1] Tyypilinen kansainvalinen projekti siséltda koti-, isanta- ja
kolmannen osapuolen maita. Isdntdmaassa sijaitsee lopullinen projektin taytantddnpano paikka, jonne
tuotteet toimitetaan tai palvelut tarjotaan. Projektin kotimaassa tehdaan yleensa projektin alullepano ja
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investointi paatds. Projektin kotimaassa sijaitsee usein myds projektin tekninen osaaminen.
Kolmannen osapuolen maat puolestaan valittdvat tukea monin eri tavoin, siséaltden prosessilaitteet,
rakennuspalvelut ja erityistaidot. [2]

Kansainvalinen projekti voi olla esimerkiksi kahden yhtién valinen tai organisaation sisdinen projekti.
Projektin tavoitteena voi olla muun muassa kahden yhtion fuusioituminen tai uusien toimintatapojen
toteuttaminen organisaation kaikissa yksikdissd. [1] Kansainvdlisten projektien johtaminen on
periaatteessa hyvin samanlaista kuin kotimaisten projektien. Projektit vaativat suunnitelman tekoa,
rahoituksen neuvottelua, resurssien organisointia, aikataulujen laatimista ja toiminnan kontrollointia.

[3]

Kansainvaliset projektit eroavat kuitenkin kotimaisista projekteista muun muassa maantieteellisesti,
kielellisesti, tavoiltaan ja poliittisesti. [2] Kansainvaliset projektit ovat usein kotimaisia projekteja
monimutkaisempia. [3] [1] Kansainvéliset projektit ovat usein monimutkaisia, koska niihin liittyy usein
muun muassa kontrollin puutetta, eri kulttuureja ja niiden tuntemuksen puutetta, eri aikavydhykkeita ja
eri rahayksikkoja seka erilaisia saéantoja ja ohjeita. [1] Kansainvéliset projektit ovat monimutkaisempia
kuin kotimaiset projektit, koska ne edellyttéavéat yhteisty6td eri maiden organisaatioiden ja ryhmien
valilla. Eri maissa esimerkiksi johtamisprosessit ja paatdksenteko kayttaytyminen ovat hyvin erilaisia.

[3]

Kansainvalisten projektien haasteet ja riskit

Kansainvélisille projekteille ominaista ovat riskit, monimutkaisuus, rajoitetut resurssit, dynaamisuus,
moniarvoisuus ja ainutlaatuisuus. [4] Haasteita kansainvdlisille projekteille asettaa muun muassa se,
etté yksildiden eri organisaatioista, eri maista ja eri arvojarjestelmisté tulee jakaa valtaa, vastuuta ja
paatoksentekoa. [3] My0Os kasvotusten tapahtuman kommunikaation puute voi johtaa
vaarinymmarryksiin ja sité kautta luottamusongelmiin. [5]

Kansainvalisiin projekteihin liittyy muun muassa taloudellisia, kulttuurisia, laillisia ja poliittisia riskeja.
Poliittiset riskit luovat uhkia useimmille kansainvalistyville organisaatioille ja kansainvalisille
projekteille. Kansainvalisiin projekteihin liittyy haasteita varsinkin iséantayhteiskunnan ja valtioiden
valisiin riskeihin. [6]

Kansainvalisilla projekteilla on kolme yleista haastetta. Ensinndkin, kansallisten kulttuurien yhteiselo
kansainvalisissa projekteissa luovat uniikkeja kommunikaatiota ja tydtyyli ongelmia, joilla on tapana
luoda ongelmia, kun yritetddn saavuttaa yhteisia paamaaria. Toinen kansainvélisten projektien
ongelmana on valimatka. Yleisesti, kommunikaatiossa ja padmaaran harmoniassa paatoimipaikan ja
kenttatoimipaikan valilla on jatkuvia ongelmia, joiden takia kansainvéliset projektit tuottavat ongelmia
suurimmalle osalle kansainvdlisistad organisaatioista. Kolmas ongelma on tarkasti méaarittely ja
taloudellisen, sosiaalisen ja poliittisen ymparistdn trendien ennustaminen, jotka vaikuttavat projektin
onnistumiseen. [7]

Kansainvalisten projektien suunnittelussa huomioitavia asioita

Kansainvalisen projektin suunnittelu vaatii useita erityishuomioita, joita ei yleensa kohdata kotimaassa.
Kansainvélisen projektin monimutkaisuuden, tuntemattomien muuttujien ja niihin liittyvien riskien
vuoksi, projektin suunnittelu voi vaikuttaa jopa ylivoimaiselta. [2] Ennen kansainvalisen projektin
arviointia, on tarkedd suorittaa etukateistietojen etsimistd ja datan kerdamista. Tarkasteltavia
avainasioita ovat:

e Aiemmat samankaltaiset projektit ja opitut opetukset koskien isantdvaltion resursseja ja
kykyja.

¢ Projektin rahoitus mahdollisuudet kotimaan, fuusion, investoijien, Maailman pankin jne. kautta.
e Paikallinen verotus/velvollisuus, lait, séannét, lupa- ja hyvaksymisvaatimukset.

¢ Mitka tahansa "osta paikallista" lait ja paikalliset tydvoima vaatimukset.

o Paikalliset rakennuskaytannét, tuottavuus ja sopimusneuvottelu lahestymiset.

e Jokaisen osallistuvan osapuolen odotukset ja toimitettavuus.

o Kuinka kasitella kielimuureja ja seka koti- etté isantdmaan eriavia ajattelutapoja. [2]
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Kansainvalisissa projekteissa myos kieliaspekti vaikuttaa kustannuksiin ja projektin toteuttamiseen
monella eri tavalla:

Kyky kommunikoida paikallisten viranomaisten, tyévoima ja heidan valvojansa parantavat
ty6ilmapiiria, vahentéaa konflikteja ja tehostaa tuottavuutta.

Tuttavallisuus paikalliseen kieleen vahentaa rakennusdokumenttien valmistelun, piirroksien,
kayttoohjeiden, ja niiden kdantamisen vaativaa vaivannakoa.

Useimmat maat tekevat liiketoimintaa mieluiten sellaisen kanssa, joka puhuu paikallista kielta.

[2]

KANSAINVALISTEN PROJEKTIEN ONNISTUMINEN

Kymmenen syytd kansainvalisten projektien epaonnistumiselle

Kansainvalisilla projekteilla on usein enemman vastoinkdymisia kuin kotimaisilla projekteilla.
Kansainvaliset projektit usein myds epdonnistuvat useammin. [8] Kealey, Protheroe, MacDonald &
Vulpe [7] ovat méaaritelleet kymmenen paadsyytd kansainvalisten projektien epaonnistumiselle ja
alisuoriutumiselle. Néama kymmenen paasyyta ovat seuraavat:

10.

Motivaatio: Epaonnistuminen tarkastella, selventda ja priorisoida motiivit ja strategiset
tavoitteet.

Liikekumppanin valinta: Epaonnistuminen valita yhteistydkumppaniorganisaatio, joka
taydentaa tavoitteita ja sopii organisaatiokulttuurin tyyliin.

Tavoitteiden asettaminen ja toimittaminen: Ep&onnistuminen operatiivisten paamaarien
saavuttamisessa, kuten selkeén ja yhteisen ymmarryksen saavuttaminen tyon paamaarista,
suorituskyvyn paamaarista ja johdon vastuista.

Realististen tavoitteiden asettaminen: Epaonnistuminen realististen tavoitteiden ja realistisen
tahdin toimeenpano aikataululle asettaminen.

Johtamisongelma: Epaonnistuminen selkedn, yhteisesti hyvaksytyn ja tehokkaan
johtamisstruktuurin luomisessa.

Konsultaation ja rakentamisen yhteisymmarryksen puuttuminen: Epaonnistuminen konsultoida
ja oleellisen, prosessindkdkulman seka paikallisten kollegoiden ja sidostyhmien johdon
kaytantdjen yhdistaminen.

Sitoutuminen ja tuki: Paamaja on laiminlydnyt vahvaa, johdon mukaista sitoutumista ja
tukemaan projektia kestavyyden rajan ylitse.

Projektin poliittinen ja sosioekonominen ymparistd: Ep&onnistuminen toimia ennakoivasti
ympaériston valvonnassa ja johtamisessa.

Kulttuurin vaativuus: Kulttuurin tunnustamatta jattdminen vaikuttaa kaikkialle eri toimintoihin
kuten henkiléston valikointiin ja kouluttamiseen.

Luottamus: Epé&onnistuminen saavuttaa luottamusta seka osallistuvien organisaatioiden etta
heidan tyontekijoidensa valilla. [7]

Kansainvalisen projektin onnistumistekijat

Kansainvalisen projektin onnistumiseen voivat vaikuttaa muun muassa kulttuurilliset eroavaisuudet. [9]
Eri kulttuurit vaikuttavat etenkin kansainvéalisten projektien johtamiseen hyvin paljon. [3] Kansainvéliset
projektit edellyttdvat projektiin osallistuvien perehtymista eri kulttuureihin. Kulttuuriset eroavaisuudet
voivat olla joko luovuuden lahteitd ja nakokulmia laajentavia tai vaikeuksien ja vaarinymmarrysten

[ahteita.

[9] Kansainvélisten projektien johtamisessa eri kulttuurien valisen kollektivismin,
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luottamuksen, kommunikaation ja empatian luominen ja kehittdminen ovat térkeita osatekijoita
kansainvalisten projektien onnistumisessa. [5] Tehokas projektijohtaminen, monikulttuurinen
kommunikointi, keskindinen kunnioitus ja vélien sovittelu voivat johtaa onnistuneeseen projektiin.
Muussa tapauksessa projekti voi epdonnistua. Kulttuurillisia vaarinymmarryksia tulisi valttaa, jotta
projektin tavoitteet saavutetaan. [9]

Kansainvalisiin projekteissa patevat myds samat onnistumistekijat kuin muissakin projekteissa.
Projektin hallinnan osalta on mahdollista tunnistaa kriittiset onnistumistekijat. Onnistumistekijat
voidaan jaotella seuraaville osa-alueille:

e itse projekti; esim. paaméaarien selvyys, toteutuksen Kkiireellisyys, resurssit, aikataulun
realistisuus

o projektipadllikko; esim. koordinointikyky, sitoutuneisuus, johtamiskyvyt, osaaminen
e projektiryhman jasenet; esim. kommunikointikyky, sitoutuneisuus, tekninen tausta
e organisaatio; esim. ylimman johdon tuki, tydkuvat, projektiorganisaation rakenne

o liiketoimintaymparistd; esim. asiakas, kilpailijat, teknologia, taloudellinen tilanne

Onnistumistekijat riippuvat paljon yrityksen ja/tai organisaation seka itse projektin koosta,
organisaation tyypistd seka projektipaallikon aiemmasta kokemuksesta. Erityisesti suuressa
yrityksessd kommunikointi on erittdin tarkea onnistumistekija, kun taas pienessa organisaatiossa
resurssit ovat tarkein tekija. [10]

Chenin [2] mukaan on olemassa kymmenen onnistumistekijaa kansainvalisen projektin suunnittelussa,
jotka tulee huomioida ja toteuttaa mahdollistaen onnistuneesti toteutetun projektin. Nama tekijat ovat:

e Vaivannaodn puute tietojen etsimisen tehtavassa voi lisata ylimaaraisia toteuttamishaasteita ja
haitata projektin onnistumista.

¢ Riippuen taloudellisesta jarjestelysta ja taloudellisten kumppaneiden odotuksista, ankarampi
nakokulma tai useampia hyvéksymisprosesseja voidaan vaatia; projektin aikataulun tulee
ottaa tdma vaatimus huomioon.

o Kyky kayttaa paikallista kielta ja kunnioittaa paikallista kulttuuria sek& tapoja, on paatekijéiden
joukossa, jotka johtavat onnistuneeseen kansainvaliseen projektiin. Kannusta projektitimia
olemaan tietoisia ja kunnioittamaan paikallisia tapoja ja perinteita.

e Opettele kansainvalisiin projekteihin sopivat kommunikaatio tyylit ja kdyta sopivaa tasapainoa
kasvokkain tapahtuvien kokouksien ja virtuaalikommunikaatio- kanavien valilla.

e Tutki paikalliset mallit ja rakennustavat selvittdaksesi parhaimman kustannustehokkaan tavan
kayttada materiaaleja ja tydvoimaa.

¢ Hankinta-aikataulun tulee heijastaa pitkat kuljetussyklit, sisdltéden kuljetuksen, maahantuonnin
ja maasta viennin dokumentit seka tullin lupavaatimukset.

e Varmista, etté paikallisten urakoitsijoiden laatimat arvioit perustuvat hyvaksyttyyn tydalaan.
Varmista my6s tukevat arvioit tietokannoissa ennen niiden kayttamistd uniikeissa
kansainvalisissa projekteissa.

e Suunnittele strategioita jakelun, luokittelut ja maiden seka projektitimien valisten kriittisten
projektidokumenttien sailyttdmisen johtamiseen.

e Aikainen koulutus projektin avainhenkildille iséantdmaalta, tekevéat heistd tehokkaamman
vaikuttajan projektille.

e Kaiken kaikkiaan projektin valvontaan tulee sisallyttdd tehokkaita tydkaluja, kuten
trendianalyysit, integroidut aikataulut johdolle seka valuuttakurssien vaihteluiden seuraaminen.

[2]
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Projektiryhmé&n toimivuus

Projektien ainutkertaisuudesta johtuen ryhmé&dynamiikka muodostuu paljolti sen pohjalta, miten koko
yrityksen organisaatio on rakentunut, eli projektiyhma ikdan kuin perii ominaisuudet kiintedsta
organisaatiosta. Kansainvalisen hajautetun projektiryhman yhteistyo ei ole itsestdanselvyys huolimatta
siitd, ettd yksilot tydskentelevat samassa yrityksessa saatikka silloin, kun kyseessa on ryhma joka
koostuu eri yrityksissa tyoskentelevista ihmisista. Téarkeassa roolissa ryhman yhteistyon
muodostumiselle on se, miten projektiryhma& alun perin muodostetaan ja maaritelladn sen
toimintatavat seka tavoitteet. Yrityksen standardit toimintatavat muodostavat téarkean pohjan projektin
toiminnalle ja yhteistydn menestykselle. Toimintamallit mahdollistavat myds sen, etta
epaformaalimmatkin yhteistydn muodot ovat osaltaan avustamassa projektin onnistumista. [11]

Kansainvalisen projektiyhmén yhteistyd maaraytyy ryhmien ja yksilon kiinnostusten perusteella.
Erityisesti silloin, kun projektiryhmasséa on ihmisia eri yrityksista, yksilét ohjautuvat hyvin helposti oman
yrityksen intressien perusteella. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd yksilot tiedostivat, ettd projektin
lopputuloksen kannalta olisi parempi, ettd "puhallettaisiin yhteen hiileen" ja tata oli jopa kasitelty
yhteisissa palavereissa. Yllattavaa oli myods se, ettd yritysten sisélla eri jaoksien ihmiset toimivat
nimenomaan jaoksen intressien perusteella. [12]

Leufkens ja Nooderhaven [12] Idysivat tutkimuksessaan kolme erilaista osa-aluetta intressien osalta,
jotka nousivat esille haastatteluissa. Ensimmainen osio oli se, minkalaisia ohjeita ja kannustimia
kansainvalisen projektiryhman jasen sai omalta organisaatioltaan. Varsinkin insentiivien saaminen
omalta organisaatiolta ohjaa ymmarrettéavasti hyvin vahvasti yksilon toimintaa. Kannustimet pitéisi tulla
menossa olevan projektin taholta eikd yksilon omalta organisaatiolta, silla intressit saattavat olla
hyvinkin erilaiset. Toinen osio oli se, miten yksilét seuraavat muiden projektiryhméan jasenten
kayttaytymistad ja muuttavat omia toimintatapojaan sen mukaisesti. Esimerkiksi, jos projektiryhméan
palaverissa yhden yrityksen kanta on vastaanhangoitteleva, saattavat muutkin ryhtyd moiseen.
Viimeinen osio on se, miten paljon vaikutusta yhteisella yhteisty6historialla on. Yhteistyon uudelleen
kaynnistaminen on hyvin helppoa uudelleen, jos yksilét ovat tydskennelleet jo aiemmin yhdessa
joissain muussa kansainvalisessa projektissa.

Kansainvalisen projektiryhman toimintatehokkuutta laskevat ongelmat kommunikoinnissa seka
yhteistydn koordinoinnissa. Tuotekehitysprojektissa kehitys jaoteltiin eri osa-alueisiin, jotka jaettiin eri
aliprojekteihin. Nain pyrittiin antamaan vastuuta seka motivaatiota jokaiselle aliprojektille. Vastuujaon
sivuvaikutuksena oli se, ettd jokainen aliprojekti keskittyi hoitamaan oman osansa ja yhteistyd
paaprojektin saatikka muiden aliprojektien kanssa jai minimalistiseksi. Tosin tdmé& osaltaan kuvastaa
sitd, ettd paaprojekti ei hoitanut ohjausvelvoitettaan kunnolla. lkavana lopputuloksena oli se, etta
aliprojektin tuotosten integroiminen lopputuotteeksi oli vaikeaa ja aiheutti kustannuksia ja projektin
viivastymisen. [13]

Tiedon ja osaamisen jakaminen projektin sisalla on erittéin tarkedad. On sitten kyseessa tuotekehitys,
projektin hallinta saatikka talousasiat, silla synergiaetuja on saatavilla jokaisella osa-alueella. Tarkeéaa
on asettaa projektille selvat rajat ja toimintamallit sekd miten yhteistyd ja kommunikointi hoidetaan.
Tarkeda on miettia myds, miten kommunikointi hoidetaan eri osa-alueiden ja -projektin valilla, jotta
valtytaan liian formaaleilta ja monimutkaisilta rakenteilta. [13]

YHTEENVETO

Kansainvdlinen projekti on projekti, joka kasittdd useita sijaintipaikkoja, kokonaisuuksia,
organisaatioita ja tyodyksikkdja. Kansainvaliset projektit ovat yha tavallisempia globalisaation,
fuusioiden ja yrityskauppojen vuoksi. [1] Kansainvaliset projektit eroavat kotimaisista projekteista [2],
silla ne ovat usein kotimaisia projekteja monimutkaisempia. [3] [1] Kansainvdlisille projekteille
ominaista ovat riskit, monimutkaisuus, rajoitetut resurssit, dynaamisuus, moniarvoisuus ja
ainutlaatuisuus. [4] Kansainvalisiin projekteihin liittyvat haasteet ja riskit tulisi huomioida jo
kansainvalisen projektin suunnittelussa. [2] Onnistuakseen kansainvdliset projektit edellyttdvat muun
muassa projektiin  osallistuvien perehtymistd eri kulttuureihin [9], paikalliseen verotukseen,
velvollisuuksiin, lakeihin ja saantdihin sekd lupa- ja hyvaksymisvaatimuksiin. [2] Tehokas
projektijohtaminen, monikulttuurinen kommunikointi, keskindinen kunnioitus ja vélien sovittelu voivat
johtaa onnistuneeseen projektiin. [9] Kansainvalisissa projekteissa patevat myds samat
onnistumistekijat kuin muissakin projekteissa. Projektin onnistumiseksi tulee huomioida muun muassa
itse projektiin liittyvat tekijat (padamaarien selvyys, toteutuksen Kiireellisyys, resurssit, aikataulun
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realistisuus), projektipdallikkoon liittyvat tekijat (koordinointikyky, sitoutuneisuus, johtamiskyvyt,
osaaminen), projektiryhmaéan liittyvat tekijat (kommunikointikyky, sitoutuneisuus, tekninen tausta),
organisaatioon liittyvat tekijat (ylimman johdon tuki, tydkuvat, projektiorganisaation rakenne) ja
liketoimintaymparistdon liittyvat tekijat (asiakas, kilpailijat, teknologia, taloudellinen tilanne). Projektin
onnistumistekijat riippuvat paljon yrityksen ja/tai organisaation seka itse projektin koosta,
organisaation tyypista seka projektipaallikon aiemmasta kokemuksesta. [10] Projektiryhmén toimivuus
ja hyva kommunikointi ovat myds hyvin téarkeita projektin onnistumisen kannalta. [11] [12] [13]
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Abstract

Megaprojects are complex large scale projects often ridden with significant overruns on cost and
schedule. However megaprojects will nevertheless continue to be planned and delivered in future in
industries like offshore industry and construction industry. This article contemplates the main elements
of megaprojects concentrating mostly on an offshore industry point of view. Megaproject literature
focuses largely on decision making and stakeholder management. After general introduction to the
field of megaproject industry it is natural we proceed to risks of megaprojects, the stakeholder
management and knowledge management as we drill deeper on the layers of the basic elements off
the topic. We conclude our topic with a summary of dependencies between main matters of the article.

Tiivistelma

Megaprojektit ovat maaritelmaltddan monimutkaisia, suuren kokoluokan ja aikajanteen projekteja.
Megaprojektien kustannusten seka aikataulujen on usein tapana ylittyd jopa moninkertaisesti. Tama
artikkeli kasittelee megaprojekteja ja sen haasteita, erityispiirteitd ja riskeja keskittyen etenkin
sidosryhmien ja niiden vélisten suhteiden hallintaan sekd tiedonhallintaan. Tiedonhallinnan
yhteydessa tarkastellaan myos siihen liittyvad paatdksentekoprosessia. Artikkelin paapaino keskittyy
megaprojekteihin padosin offshore-teollisuuden nakodkulmasta, mutta késittelee megaprojektien
haasteita myos yleisella tasolla. Loppupéatelmisséa pohditaan megaprojektien eri osa-alueiden vélisia
yhteyksia. Artikkelin paateemat, sidosryhmien hallinta seka tiedon hallinta megaprojekteissa
perustuvat alan kirjallisuudessa tarkeina pidettyihin teemoihin.

Avainsanat: Megaprojektit, sidosryhmat, projektinhallinta, tiedonhallinta, offshore.

Key words: Mega projects, stakeholders, project management, knowledge management, offshore.

MEGAPROJEKTIT

Megaprojektit ovat nimensd mukaisesti valtavia ja monimutkaisia, suuren mittakaavan
investointiprojekteja. Megaprojekteja ovat esimerkiksi suuret siltaprojektit sekd uusien lentokenttien
rakennushankkeet ja voimalaitosprojektit. Megaprojekteille ei ole yksiselitteisesti madariteltya
kustannusrajaa. Altshuler & Luberoff [1] mukaan ne maksavat vahintdan 250-1000 miljoona dollaria
[2, s. 240]. van Wee ja Tavasszy puolestaan sanovat, etta kustannukset ovat yleensa useita miljardeja
euroja [2, s. 40]. Pelkka investoinnin suuruus ei kuitenkaan ole ainoa kriteeri megaprojektille. Yleinen
madritelmé megaprojekteille on, ettd ne ovat ohjelmia, joissa pienemmaét projektit integroituvat
yhdenmukaisesti suureksi projektiksi [3; 4; katso 5]. Megaprojektit ovat tyypillisia erityisesti laiva- ja
offshoreteollisuudessa ja téassa artikkelissa on erityisesti tarkastelun aiheena projektinhallinta offshore-
teollisuudessa.

Megaprojektien haasteet ja erityispiirteet

Tutkimusten mukaan megaprojektit epaonnistuvat usein taloudellisesti. My6s projektin vaikutukset
ymparistoon ja lahiyhteisoon koetaan usein negatiivisina. Odotettua pienemmat tulot ja kustannusten
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ylitykset vaarantavat projektien elinkelpoisuuden. [6, s. 3.] Suurin syy kustannusten ylitykselle on
realismin puute alkuperdisissa kustannusarvioissa. Tama& johtuu muun muassa siitd, etta
viivastymisten kustannuksia ja kestoa aliarvioidaan ja muutoksia projektin spesifikaatiossa ja
suunnittelussa ei oteta riittdvasti huomioon. [6, s. 12.] Pahimmillaan megaprojektin epaonnistuminen
voi vaarantaa koko yrityksen olemassaolon [3, katso 5]. Flyvbjergin tutkimuksissa kavi ilmi, etta
yhdeksdssa kymmenestd megaprojektista kustannukset ylitettiin [6, katso 2, s. 7]. Esimerkiksi
Sydneyn oopperatalon kustannusten ylitys oli jopa 1400 % [6, s. 19]. Yksittaisilla megaprojekteilla voi
olla huomattavia vaikutuksia myos valtioiden kansantalouteen [6, s. 4].

Megaprojekteihin liittyy aina myds laaja, usein kansainvalinen, yhteistydverkosto ja ne sisaltavat
suuria tydkokonaisuuksia, joiden keskindinen koordinaatio on tarke&d. Naisté kokonaisuuksista vastaa
usein alihankkijayritys, jolla on kokonaistoimitusvastuu yhdestad tai useammasta projektin osasta.
Alihankkijan nakodkulmasta kyseessa on erillinen pienempi projekti. Esimerkkind potkurilaitetoimitus
offshore-huoltoalukseen, jonka tehtéavana on tukea 6ljynporauslautan toimintaa. Lautta puolestaan on
osa oOljykentan investointiprojektia. Naistd kahta jalkimmaistd voidaan projektin kustannusten ja
monimutkaisuuden puolesta pitdd megaprojekteina.

Useissa tutkimuksissa onkin korostettu toimittajien valinnassa esiintyvia haasteita ja sen merkitysta —
etenkin projektiliketoiminnassa. Tutkimuksissa on korostettu myo6s pitkdkestoisten suhteiden
merkitysta ostajien ja toimittajien valisen luottamuksen rakentamisessa ja oppimisessa. [7.] Oikeiden
toimittajien valinta voi muodostua ostajayritykselle kilpailueduksi [8, katso 7].

Hassan et al. [9] kuvaavat megaprojekteja seuraavilla viidella ominaisuudella:

- Suuri padoman tarve

- Pitkékestoinen, mutta kiireellinen

- Teknologisesti ja logistisesti vaativa

- Vaatii laaja-alaista panostusta useilta organisaatioilta

- Projektin toteutus johtaa "virtuaaliyrityksen” syntymiseen.

Suuriin monimutkaisiin projekteihin liittyy alussa paljon epavarmuutta. Projekteilla on yleensa pitka
hahmotteluvaihe, jonka aikana selvitetddn projektiin liittyvia haasteita, ongelmia, riskeja seka
ratkaisuja niihin. [10.] Offshore-teollisuudessa kyseistéa vaihetta kutsutaan nimella FEED (Front End
Engineering and Design), jota edeltéa viela konspetisuunnitteluvaihe.

Megaprojektien riskit

Megaprojektien rahoittajilleen aiheuttamat kokonaisriskit muodostuvat kolmesta padkomponentista -
sosiaalinen, tekninen ja markkinariski. Naiden riskien vaikuttavuus ja todenndkoéisyys vaihtelevat
projektikohtaisesti. Esimerkiksi 6ljynporauslauttoihin liittyy l&ahinnad teknisia riskeja. Sosiaaliset riskit
ovat melko pienid, silla ne rakennetaan merelle, kauas yhteisdista ja asutuksesta. Rahoittajilleen ne
ovat yleensa kannattavia eika ole suurta pelkoa, etté sijoitus ei maksaisi itsedaan takaisin. Esimerkiksi
ydinvoimalaitoksissa puolestaan on suuren teknisen riskin lisdksi my6s suurempi yhteiskunnallinen
riski johtuen niiden yleisesta epasuosiosta. [2, s. 148.]

Megaprojektien onnistumisten suurimpina haasteina pidetaan [5; 3]:

1. Sopimuksia ja hankintaa

2. Valtion suhteiden hallintaa

3. Paikallisyhteison suhteiden hallintaa

4. Yhteisyritysten rajapintojen hallintaa

5. tyd- ja ymparistonsuojelua (HSSE)

6. Usean sijainnin hallintaa ja toimipisteiden yhdistamista
7. Paikallisten toimitapojen mukaan toimimista

8. Projektin hallinnointia

9. Projektin ydinryhmén hallintaa

10. Monikulttuurisen johtamisen vaikutusta projektiin.
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Ylldolevasta listasta voidaan  huomata, ettd yhdeksdn kymmenesta  suurimmasta
epaonnistumistekijasta liittyy projektien sidosryhmien hallintaan ja tiedonhallintaan. Voidaankin
edelleen todeta, ettd naiden kahden asiakokonaisuuden hallinnalla on erittdin suuri vaikutus
megaprojektien lopputulokseen. Ewejen et al. [5] haastattelemista megaprojektien 69
projektipaallikdista vaikeimpina haasteina hallittavuuden kannalta pidettiin usean sijainnin hallintaa,
tyd- ja ympéristonsuojelun hallintaa sekd sopimuksia ja hankintaa. Ty0- ja ymparistdnsuojelulla
todettiin projektipdallikdiden toiminnassa kaytanndssa kuitenkin olevan huomattavasti matalampi
prioriteetti, mité retoriikka ja strategiset tavoitteet antoivat ymmartaa. [5.] Tassa artikkelissa edelleen
kasitellaan sidosryhmien ja tiedonhallinnan roolia megaprojekteissa.

PROJEKTIEN SIDOSRYHMAT

Sidosryhméat megaprojekteissa

Tassa kappaleessa on tarkasteltu megaprojekteihin ja erityisesti offshore-projekteihin liittyvia
sidosryhmid ja toimittajaverkostoja, niiden roolia ja vaikutuksia projektiin ja sen lopputulokseen.
Sidosryhmalla tarkoitetaan tassa yksilda tai ryhmaa, jolla on suora tai epasuora vaikutus projektiin tai
sen johonkin osaan. Olander on maaritellyt projektin sidosryhméan henkiloksi tai ryhméksi, joka on
osoittanut mielenkiintoa projektia ja sen ympariston menestymistd kohtaan. Mielenkiinnolla viitataan
yhteen kolmesta sidosryhmaattribuutista — valta, legitimiteetti ja kiireellisyys. [11, katso 12.] Mitchellin
mukaan sidosryhmaét jakautuvat yhteen tai useampaan sidosryhmaatribuuttiin kuvan 1 mukaisesti [13].

VALTA

8. Sidosryhmiin
kuulumaton

4. Dominoiva

5. Vaarallinen

2. Harkitseva

6. Riippuva

LEGITIMITEETTI

KIIREELLISYYS

Kuva 1. Sidosryhmaétyypit jakautuneina sidosryhmaatribuutteihin, Mitchell at al. mukaillen
[13].
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Laiva- ja offshore-projektit ovat erittdin vaativia ja monimutkaisia kokonaisuuksia ja niihin osallistuu
valtava maara erilaisia sidosryhmid. Naiden sidosryhmien tunnistaminen, hallinta ja tiedonkulun
varmistaminen niiden valilla onkin erittdin tarkeéa. Projektit ovat yleensa myos kansainvalisid, kalliita
ja myods poliittisesti erittain tarkeita ja niiden sidosryhmaympéristo vaihtelee projektikohtaisesti. Tama
vaikeuttaa erityisesti sidosryhmien hallintaa [14, katso 15]. Esimerkiksi laivanrakennusprojekteihin
osallistuu yleensa satoja yrityksid ja organisaatioita. Yhteisen tavoitteen — valmis laiva — liséksi
jokaisella yrityksella on omat tavoitteensa. Nama omat tavoitteet voivat olla osittain ristiriidassa
yhteisen tavoitteen kanssa, silla jotkut yritykset voivat hyotya projektin myodhastymisestd, paastessaan
tekemaan tehtéavéansa kalliina ylitéina. [7.]

Offshore-projekteihin liittyy suuri epavarmuus suhteessa teknologiaan, toimituspaivamaaraan, seka
sidosryhmaympaéristoon. Korkea monimutkaisuuden aste, sekd teknologian ainutlaatuisuus ovat
molemmat tekijoita, jotka vaikeuttavat aikaisemman informaation uudelleenkayttoa.

Yleisimmaét rajapinnat projektissa ovat [16]:

- Projektiorganisaatio
- Projektipaallikk®

- Projektin omistaja

- Projektin toteuttava organisaatio
- Asiakas

- Kayttaja

- Tilaaja

- Toimittajat

- Viranomaiset

- Rahoittajat

- Media

- Kilpailijat

- Yhteiskunta

- Muut projektiin liittyvat henkilt ja tahot

Sidosryhmat vaikuttavat projektin kulkuun ja lopputulokseen joko suorasti tai epasuorasti. Siksi on
erittéin tarkeaa tunnistaa kaikki projektiin liittyvat sidosryhmat ja niiden véliset riippuvuudet esimerkiksi
sidosryhmaanalyysin avulla. Kuvassa 2 on esitetty yhdeksankohtainen hallintastrategia projektin
sidosryhmien hallitsemiseksi. Naiden avulla voidaan yrityksen omaa toimintaa mukauttaa tarpeen
mukaan, sidosryhman tarkeyden, vaikuttavuuden ja tarpeiden mukaisesti. [17.]
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1. Jatkuvan 1. Projektin vision
palauttesn Jja mission
kerddmien ja tunnistaminen
sisdllyttaminen

2. Projektin

8. Toteutetun SWOT-analyysi
strategian
arvioint

' Sidosryhmien hallinta- |

_ _ strategian rakenne 3. Sidosryhmie
7 Sldmhm ja niiden
strategian tavoitteiden

toteuttaminen

tunnistaminen

4

Valintakriteerien
Javaihtoehtoists

6. Resurssisn
hankinta
miySntaminen

5.
“ Sidos nmmakumiser'
strategian valinta

Kuva 2. Sidosryhmien hallintastrategia Sutterfieldin et al. mukaan [17].

Yrityksen tapaa kehittdd verkostoaan ja omia toimintaprosessejaan kutsutaan verkostostrategiaksi
[18]. Verkostossa toimimisella voi olla yritykselle tai projektille suurta hyotyd, mutta siitd saattaa
aiheutua myos haittaa. Esimerkiksi jos jokin alihankkijayritys saa liian maaraavan aseman projektissa
kilpailun puutteen takia, voi se aiheuttaa projektille ylimaaraisia kustannuksia. Yrityksella tuleekin olla
erittdin selkea visio siitd miten se haluaa verkoston kanssa toimia.

Erityisesti alihankkijoilla ja alihankkijaverkostolla on suuri vaikutus projektin onnistumiseen ja
edistymiseen. Sekd Vaagaasar ettd Rai et al. esittavat, ettd verkostosuhteiden hallinnan merkitys
projektin onnistumiselle on kasvanut jatkuvasti. Erityisen suuri merkitys projektin onnistumiselle on
ongelman ratkaisussa ja asiakassuhteissa, joihin esimerkiksi toimijoiden valisella luottamuksella on
suuri merkitys. Rai et al. esittavat, ettd projekteissa, joissa asiakassuhteiden hoidosta ei oltu
huolehdittu riittavasti, esiintyi 35-37 % riski projektin kustannusarvion ylittamiselle. Myds Sutterfield et
al. ovat esittédneet, ettd oikeanlaisella verkostosuhteiden hallinnalla on mahdollista vaikuttaa
merkittavasti projektien positiiviseen lopputulokseen ja oppimiseen. [15; 17; 19.]

Projektipaallikolle on olennaista ymmartaa kunkin sidosryhman tavoitteet voidakseen tehokkaasti
hallita heidan tarpeitansa. Saavuttaakseen onnistuneen tuloksen projektin kannalta projektipaallikén
tulee pystya hallitsemaan useiden sidosryhmien motiiveita koko projektinhallintaprosessin ajan.
Etenkin projektin suunnitteluvaiheessa sidosryhmien eriavat tarpeet ja mielipiteet voivat aiheuttaa
eripuraa projektissa. Yhtendisen mielipiteen aikaansaaminen on olennaista projektin onnistumiselle.
Projektipaallikolla tulee olla uskoa projektin toteutuskelpoisuuteen ja hanella tulee olla halu
tarvittaessa kayttaa auktoriteettiaan sidosryhmiin vaikuttaakseen, saadakseen kiistanalaiset paatokset
hyvaksyttya. [15; 17; 19.]

Tarvittaessa projektipaallikon viimeinen vaihtoehto voittaa sidosryhmien enemmistd on saada
johtoryhman tuki. Projektipaallikén voi olla vaikeaa toisinaan tunnistaa sidosryhmien piilotettuja
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motiiveja, nama saattavat aiheuttaa ongelmia mydhemmin projektin elinkaarella [15]. Suurien
budjettiylitysten lisdksi megaprojekteilla on tapana vaikuttaa alueelliseen kehitykseen eri tavoin kuin
mita projektin puolestapuhujat usein lupaavat [12]. Sidosryhman tyytyvdisyys on hyvéksytty yhtena
kriteerind projektin onnistumiselle [20; 21; 22; 23; katso 12]. Projektin onnistumisen eri ulottuvuudet
merkitsevat sidosryhmille eri asioita projektien eri vaiheissa [24, katso 12].

Sidosryhmat offshore-teollisuudessa

Offshore-6ljykentan kehittdmiseen liittyy valtava maara erilaisia tyokokonaisuuksia, jotka osaltaan
voidaan kasitella pienempina projekteina. Oljy- tai kaasukentan kehittamisprojektiin kuuluvat muun
muassa seuraavat vaiheet: 6ljyn- ja kaasun etsinté ja siihen liittyvat analyysit; tarjouskilpailu; konseptin
valinta; FEED-suunnittelu ja siihen liittyvat erilaiset riski-, lujuus-, kannattavuus-, kayttéonotto-,
kaytettavyys-, turvallisuus-, elinkaari- ynna muut analyysit ja raportit; budjetointi- ja rahoitusvaihe;
perussuunnittelu; valmistussuunnittelu; laitteiston rakentaminen ja siihen liittyvd hankinta- ja
kilpailutustoimi; kuljetus; kayttoonotto; kaytto ja yllapito ja lopulta kaytosta poistaminen. Yksikaan yritys
ei pysty hallitsemaan néité kaikkia vaiheita, vaan se tarvitsee tuekseen vahvan, tehokkaan ja osaavan
yhteistyd- ja toimittajaverkoston. Projektien valtavan koon takia myos riskit ovat erittédin suuria ja
verkostolla onkin erittdin  suuri rooli myds naiden riskien hallinnassa. Yritykset pystyvat
erikoisosaamisensa avulla kantamaan ja arvioimaan riskeja eri tavalla. Verkostojen hallinnassa taas
korostuvat erityisesti tiedonhallinta ja verkostosuhteiden hallinta. [25, s. 200.]

Oljy- ja kaasuteollisuudessa yritykset toimivat joko yla-, keski- tai alavirrassa. Ylavirrassa toimivat
yritykset ovat keskittyneet oOljyn- ja kaasun etsintdén ja poraukseen, keskivirrassa logistiikkaan ja
tuotteiden kuljettamiseen, kun alavirassa toimivat yritykset keskittyvat raaka-aineiden jalostamiseen ja
jakeluun. Usein kaytetddn myds termia vertikaalisesti integroitu yritys, jos yritys toimii kaikilla nailla
alueilla. Tallaisia ovat mm. suuret 6ljy-yhtiét Shell, Chevron, ExxonMobil ja BP. Aikaisemmin suuret
Oljy-yhti6t toimivat jokaisessa projektin vaiheessa, mutta ajan myodtd myds ne ovat keskittyneet yha
enemman omaan ydinosaamiseensa ja jattdneet suosiolla haasteelliset ja yrityksen strategian
nakodkulmasta toissijaiset toiminnot toimittajaverkoston ja alihankkijoiden tehtavaksi. [25, s. 20-31.]

Sutterfield et al. esittavat, etta projektin omistajalla on erityisen suuri vaikutus projektin onnistumiseen
[17]. Oljykentan kehittamisprojektin omistajana on yleensa 6ljykentan porausoikeudet hankkinut 6ljy-
yhtio tai yhtididen yhteenliitymda. Luonnonvarat omistavan valtio voi myds toimia omistajan roolissa,
jos silla on kentan kehittdmisessa merkittdva osuus, mutta usein valtion voidaan katsoa oleva vahva,
ulkoinen sidosryhma. Oljy- tai kaasukentan kehitysprojektiin kuuluu useita erikokoisia osaprojekteja,
joissa voidaan katsoa olevan eri omistaja. Projektiin osallistuvalla sidosryhmalla tai toimittajalla onkin
useita eri rooleja [15]. Toisaalta 6ljy-yhtid on erittdin vahva toimija projektissa, mutta myds sen on
huomioitava muut tarkeat sidosryhmat ja niiden vaikutukset. Aikaisemmin mainittu luonnonvarat
omistava valtion on naista tarkein. lIman valtion suostumusta ja sen lainsdadanndén noudattamista ei
Oljy-yhti6 pysty edes aloittamaan kehitysprojektia. Myds kehityshankeen koko tai siihen liittyvat riskit
voivat olla niin suuria, etta 6ljy-yhtio ei pysty yksindan projektia toimittamaan. Téllaisessa tapauksessa
on yleista, ettd kustannuksia ja investointiin liittyvia riskeja pyritdan pienentamaan jakamalla
omistusoikeudet usean yhtion kesken. [25.]

Sidosryhmien vélisten suhteiden kehittdminen

Oppiminen ja osaaminen ovat molemmat jatkuvia prosesseja. Tietoa keratdan, selvennetddn ja
kadannetaan jatkuvasti yksildiden, ihmisten ja esineiden vuorovaikutuksessa. Projektiryhmét kehittéavat
jatkuvasti osaamistaan heidan suorittaessaan projektin tehtavia. Myos projektiosaaminen on jatkuvasti
kehittyva taito asioiden suorittamiseksi. [15.]
Vaagaasarin [15] mukaan kolme térkeint& projektiin liittyvaa sidosryhmien valista rajapintaa ovat:

1. Projektin omistajan ja projektin valinen rajapinta

2. Projektin ja siihen liittyvien alihankkijoiden vélinen rajapinta
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3. Projektin ja sen loppukayttdjan valinen rajapinta.

Bradyn ja Daviesin case-tutkimuksessa havaittiin, ettd verkostosuhteilla on erittdin suuri merkitys.
Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd projektipaallikké ei ollut suunnitellut antavansa sidosryhmien hallinnalle
korkeaa prioriteettia, mutta projektin edetessa sidosryhmien ja niiden vélisten rajapintojen hallinta
korostui ja alkoi kuluttaa yha suuremmissa maarin projektin johtoryhméan aikaa. Tutkimuksessa
todetaan, ettd projektien tavoitteiden tayttdmiseen tarvittava valta oli usein muulla taholla kuin
projektin sisdisella henkilostolla, minka johdosta projektin johtoryhman tarvitsi tietoisesti vaikuttaa
sidosryhmien paatoksiin. Projektin johtoryhma selvitti kunkin sidosryhman motiiveja ja pyrki
vaikuttamaan niihin projektia hyédyntavalla tavalla ja sen sidosryhmiin vaikuttamisen taidot kasvoivat
projektin alkuvaiheessa. Kuitenkin suuri osa suhteista luotiin ja kehitettiin vasta projektin edetessa.
[14, katso 15.]

Ollessaan yhteyksissa sidosryhmaan projektin johtoryhma ei lahtenyt lahtbasetelmasta, etté projektin
olemassaolo olisi itsestdanselvyys. Lisaksi projektin johtoryhmé&n perusnakemys oli, etta projekti
muodostuu  sidosryhmistdan.  Projektin  alussa  projekti  nahtin  yksinomaan  korkean
monimutkaisuutensa puolesta vaativana, sidosryhmasuhteet nahtiin toissijaisina. Ajan kuluessa ilmeni,
etta paatoksenteon merkityksen lisdksi oikean tiedon l6ytymiseen suhteet olivat téarkeitd. [14, katso
15.]

Mieluisan lopputuloksen liséksi paatdksenteon osalta haluttiin lisdksi vaikuttaa péaéatdksenteon
nopeuteen. Sidosryhmien tiedottamisesta havaittiin, etta tiedottaminen tapahtui hyvin erilaisella tavalla
sidosryhmakohtaisesti. Sama asia voitiin esittdd hyvin erilaisessa valossa sidosryhmasta riippuen,
jopa niin, ettd perustelut ongelmille tai aikataulutilanteille saatettiin esittdd kokonaan eri tavalla.
Esimerkiksi toimittajalle tyd saatettiin esittdd &aarimmaisen Kkiireellisena, toimittajan prioriteetin
yllapitamiseksi, mutta padjohtajalle sama asia saatettiin esittda aivan eri tavalla, luottamuksen
yllapitamiseksi. Viranomaisille saatettin korostaa projektissa kohdattuja ongelmia ja niiden
onnistunutta ratkaisua. Projektin johtoryhma tietoisesti pyrki yhdenmukaistamaan ulospéin annettavaa
tietoa kunkin sidosryhmén kohdalla niin, etta ristiriitaisuuksia ei paljastuisi sidosryhmien valisessa
kommunikaatiossa. [14, katso 15.]

Tiedonhallinta ja pdatoksenteko megaprojekteissa

Informaatio on kriittinen tekija paatosprosessissa. Yksi megaprojektien suurimmista haasteista on
todettu olevan riittdmaton, epaluotettava tai harhaanjohtava informaatio ja sen aiheuttamat konfliktit
paatoksenteossa, toimintatavoissa ja suunnittelussa. [5.]

Projektipaallikot ovat kovan aikataulullisen paineen alla péaatoksia tehdessdan. Virheet
paatoksenteossa syntyvat kun tapahtumat eroavat siitd mitd on odotettu tapahtuvan. Paatoksentekoon
vaikuttavat, virheitd synnyttavat tekijat voidaan jakaa neljadn luokkaan: Vaara informaatio
paatosprosessin tukena, paatdsten vaara taytantdonpano, muutos oletetussa sisallossa
paatoksenteon jalkeen sekd paatdksenteon puutteellinen laatu [26, katso 5]. Useat tutkimukset
osoittavat, ettd lahes kaikki ep&aonnistumiset projektissa voidaan johtaa inhimilliseen virheeseen tai
arviointivirheeseen [27; 28; katso 5]. Megaprojektien huonosta suoriutumisasteesta huolimatta, monet
projektipadllikdt uskovat olevansa keskivertoa parempia paattdjia ja siten eivat ole erityisen
kiinnostuneita paatdksentekotaitojensa kehittamisesta [29; 3; 30; 31; 32; 33; katso 5].

Tiedon skannauksella (information feed) tarkoitetaan organisaation sisdisen ja ulkoisen tiedon
etsimista tarkeista asioista ja tapahtumista, joilla voi olla vaikutuksia organisaatioon ja sen tavoitteisiin.
Tiedon skannaus on péaatosprosessin avaintekijd, joka mahdollistaa johtajien kyvyn muodostaa
odotuksia tulevaisuudesta. [34, katso 5.] Paatoksentekijoilla on yleensa mahdollisuus paasta kasiksi
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suurempaan informaatiom&aréén, mitd he pystyvat kasittelemé&an, jolloin he pyrkivat valikoimaan
omasta mielestaan hyodyllisimman informaation [35; 36; katso 5].

Saatavilla olevan informaation maara ja laatu on todettu korreloivan paatoksen laatuun [36; 37; 38;
katso 5]. Paatoksenteon kannalta mahdollisuudet nahdaan usein helposti hallittavina, kun taas uhat
koetaan usein hallitsemattomina [39, katso 5]. Paatoksenteon tueksi on esitetty jarjestelméallisen
analyysin prosessia [2, s. 111]. Prosessi luo mahdollisuuden rationaaliseen tydskentelyyn ja
dokumentointiin vaihtoehtojen ollessa systemaattisen tarkastelun alaisena ja antaa perusteet

konsensuksen saamiseen projektiryhméassa. Kuvassa 3 on esitetty jarjestelmaanalyysin
prosessikaavio.
Tulevan
sisallon
ennustaminen
Rajoitteet
Vaihtoehtojen Ennusteiden Vaihtoehtojen
Alullepano Ongelm.an Tavoitteet tunnis*.famine.n, Vaihto- iava.iku‘ru§ten Seuraukset vertailu ja Tulosten
muotoilu suunnittely, ja [ chdot malllntam!nen priorisointi tiedottaminen
. seulonta seurauksille .
Arvot ja 1
kriteerit i
Muotoilu Tutkimus Arviointi ja esittdminen

Kuva 3: Jarjestelméanalyysi ongelmaratkaisuun Miserin & Quaden mukaan [40, katso 2
s.111].

YHTEENVETO

Megaprojektit ovat suuria ja monimutkaisia kokonaisuuksia, joiden toteutus epdonnistuu usein.
Tutkimusten mukaan yleisimmat syyt ongelmille liittyvat verkoston hallintaan ja tiedonhallintaan.
Kehittamalla erityisesti naitd toimintoja voidaan parantaa projektien onnistumista. Megaprojekteja ei
ole mahdollista toteuttaa ilman laajaa yhteistytverkostoa. Verkostostrategialla ja suhdetoiminnan
kehittdmisella on siten erittdin merkittdva rooli megaprojekteissa. Sidosryhmilla voi olla useita eri
rooleja projektin tilanteesta ja elinkaaresta riippuen. Erityisen merkittavid ovat projektin, projektin
omistajan, projektin toimittajien ja loppukayttajan valiset rajapinnat. Megaprojektien ja erityisesti
offshore-projektien monimutkaisuuden aste, seka teknologian ainutlaatuisuus ovat molemmat tekij6ita,
jotka vaikeuttavat aikaisemman informaation uudelleenkayttoa.

Ongelmat tiedonhallinnassa johtuvat usein inhimillisista virheista. Saatavissa olevan tiedon maara ja
laatu korreloivat suoraan paatodsten laadun kanssa, mutta usein on saatavilla enemman tietoa, kuin on
mahdollista kasitellda. Kayttamalla systemaattisia analysointiprosesseja on mahdollista parantaa
projektitydskentelyd, tiedonhallintaa ja dokumentointia.
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8 TUOTEKEHITYSPROJEKTIT

Mikael EKI6f, Emmi Ranta, Matti Sdamaki, Mikko Tuomainen,
Tampereen teknillinen yliopisto, tuotantotalouden koulutusohjelma

Abstract

The world is developing, and so are the elements which are building it. Product development is no
longer an independent process next to company's core business, but more a learning- and
development process. Competitive advantage created by a new product or other individual innovation
is no longer enough in the long-term profitability. Company must take more sustainable development
point of view during the product development projects to keep its position in the market. R & D projects
bring moreover other outputs such as knowledge and comprehensive learning which company should
use as a resource in the future projects.

More increasingly critical elements in successful development project are finalizing, timing and
creativity in the work. Effective teamwork and finding the right team members are also important
factors to ensure a proper basis for a successful project. The knowledge and expertise between team
members should be adequate for each task and also enough varied competence must be found so the
best fulfilling configuration can be achieved. Good team work also requires the right kind of leadership
which means sharing the right tasks to right team members and provide the best possible tools to
achieve the results adequately.

Tiivistelma

Maailma kehittyy, samoin tatd rakentavat elementit. Tuotekehitys ei ole enda vain oma erillinen
prosessi yrityksen ydintoimintojen ohella, vaan tuotekehityksen tulisi olla koko yritystd koskeva
oppimiseen ja kehittymiseen liittyva prosessi. Uuden tuotteen tai jonkin muun innovaation luoma
kilpailuetu yritykselle ei enda pelkastaan riitd takaamaan yrityksen kannattavuutta pitkalla aikavalill,
vaan yrityksen on keskityttdva jatkuvaan parantamiseen sdilyttddkseen asemansa markkinoilla.
Jatkuvaan parantamiseen liittyy vahvasti tuotekehitysprojekteista saadut muut tuotokset itse uuden
tuotteen tai innovaation lisaksi. Tuotekehitysprojektien my6td saatu osaamisen lisddntyminen seka
kokonaisvaltainen oppiminen ovat sellaisia voimavaroja joita tehokkaasti hyddyntdmalla turvataan
yrityksen kilpailukyky my&s tulevaisuudessa.

Tuotekehityksessa kriittisia elementtejd ovat enenevassa maarin viimeistely, ajoitus ja luovuus
onnistuneen tuotekehitysprojektin kannalta. Tehokas tiimitydskentely ja ennen kaikkea oikeanlaisen
tiimin I6ytaminen ovat tarkeitd tekijoita tuotekehitysprojektissa. Tiimin jasenten tulee tiedoiltaan ja
osaamiseltaan olla monipuolisesti toisiaan tdydentavia henkilditd parhaan mahdollisen kokonaisuuden
saavuttamisen kannalta. Hyva tiimitydskentely vaatii my®s oikeanlaista johtamista, jossa tyotehtavét ja
riittavat tydkalut saadaan kohdistettua oikealla tavalla tiimin jasenille.

Avainsanat: Innovation, research projects, product development, project management, project team,

TUOTEKEHITYS

Tuotekehitys tarkoittaa yrityksen prosessia, jonka tarkoituksena on uuden tuotteen suunnittelu
markkinoille tai olemassa olevan tuotteen parantelu siten, ettd se olisi esimerkiksi halpa
valmistuskustannuksiltaan ja teknisiltd ominaisuuksiltaan aikaisempaa tuotetta parempi. Tuotekehitys
on myos tutkimusten ja kokemuksen kautta saadun tiedon hyddyntamista jarjestelmien ja vanhojen
menetelmien kehittdmiseksi. Tuotekehitys saa tuotteen tekniset ominaisuudet ja markkinatarpeet
muutettua myytavaksi tuotteeksi. [1].

60



Tuotekehitysprosessi voidaan ajatella yhdestd nakokulmasta muodostuvan neljasta eri vaiheesta:
kaynnistaminen, luonnostelu, kehittdminen ja viimeistely. [2]. Toinen nakdkulma on ryhmitella
tuotekehitysprosessi  soveltuvuus-,  suunnittelu-,  tuotannon  suunnittelu-,  tuotanto- ja
viimeistelyvaiheisiin. [3]. Kolmas n&ktkulma on jakaa tuotekehitysprosessi viiteen vaiheeseen
seuraavasti: konseptin kehittely, systeemitason suunnittelu, yksityiskohtainen suunnittelu, testaus ja
jalostus seka tuotantoon ajaminen. [4].

Viimeistelyn puute tuotekehityksessa saattaa pahimmillaan aiheuttaa koko tuotantoeran mitatdinnin tai
tuotteen huonon menestymisen markkinoilla. Tuotteen viimeistelyyn panostaminen voi taas luoda
merkittdvan kilpailuedun: viimeistelyvaiheessa panostaminen tuotteen muotoiluun voi esimerkiksi
luoda kilpailuedun paremman erottumisen kannalta, mikali kehitetty tuote on tekniselta laadultaan
hyvin kilpailevaa tuotetta vastaava. Suomalaisen Tyon Liiton vuonna 2012 tekemé&ssa tutkimuksessa
“Tutkimus suomalaisesta designista. Mitd design merkitsee yrityksille?” korostetaan muotoilun
tarkeytta kun yritetdén luoda yritykselle kilpailuetua. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd vaikka
design on melko tarkea kilpailuetua antava lilkketoiminnan osatekija, jad se usein kuitenkin yritysten
muiden ydintoimintojen varjoon. [5].

Tuotekehitys Suomessa

Tuotteiden elinian lyheneminen kiristyvassa kilpailussa on vaatinut tuotekehityspanosten lisdamista ja
kustannustehokkaita kehitysmenetelmid. [2]. Suomen teollisuudessa tutkimus- ja tuotekehitys-
toiminnan rooli on tarked. Tutkimus- ja kehitystoiminta suomessa ovat teollisuusmaiden karkitasoa.
Teknologian kehittamiskeskus TEKES koordinoi Suomessa merkittdvaa osaa tutkimus- ja
kehitystoiminnasta tarjoamalla asiantuntijoiden tietoja ja kokemuksia yritysten kdytt6on sekd myontéen
avustuksia ja lainoja. Tuotekehitysmenot ovat saavuttaneet jo noin 3,5 % tason BKT:sta. [1].

Tuotekehitysstrategiat

Tuotekehitysstrategia on yksi o0sa isoa yrityksen strategiaverkostoa, johon kuuluu myods
markkinointistrategia, teknologinen strategia ja kokonaisvaltainen yritysstrategia. Nama muut
strategiat luovat sisallén ja roolin tuotekehitykselle. Tuotestrategia voi olla ns. kilpaileva strategia tai
tuoteportfolio.[6]. Tuotekehitysstrategiaa voi toteuttaa kolmella eri tavalla: Yritys voi olla edellakavija,
kopioija tai seurailija. Edelldkavija toteuttaa tuotekehitystd hyvin aktiivisesti ja hakee ylivoimaisia
uutuustuotteita. Kopioijalla ei ole omaa tuotekehitystéd vaan han kopioi tuotteen toiselta kilpailevalta
yritykseltd. Seurailija tulee edellédkavijan jaljessa ja kehittdd oman versionsa edellakavijan
huipputuotteesta. [1].

Tuotekehitysprojektin kulku

Yrityksen tuotekehitys on yleensa iso projekti, joka koostuu eri tydvaiheista. N&itd prosessin
tydvaiheita ovat:

1. Ideointi

Alustava tutkimus

Yksityiskohtainen tutkimus (liiketaloudellinen analyysi)

Tuotteen kehittdminen

Testaus

o g M w DN

Lanseeraus

Kaytannossa tuotekehitysprosessi on monimutkaisempi, koska paéavaiheiden vélissa tehdéaéan erilaisia
analyyseja projektin jatkamisesta. Yksi tunnetuimmista tuotekehitysmenetelmistda on Robert G.
Cooperin  ns. Vaihe-Portti -menetelm& (Stage-Gate Approach) (kuva 1.): [1]. Kaikki
tuotekehitysprojektit eivat sisélla kaikkia vaiheita ja vaiheiden siséltd vaihtelee projekteittain. Puhtaasti
perakkaisinakéaan vaiheet eivat yleensa toteudu, vaan pyrkimys on vaiheiden rinnakkaisuuteen
projektin keston lyhentdmiseksi. Rinnakkaisuutta kaytettdessa on varmistettava tehtavien koordinointi
ja oikea-aikainen tiedon siirto toisistaan riippuvien tehtavien valilla. [7].
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Kuva 1. Robert G. Cooperin ns. Vaihe-Portti -menetelméa (Stage-Gate Approach) (mukaillen Haverila
et al. 2009, s. 273).

Tuotekehitysprojektin menestystekijat

Menestyksekkaaseen tuotekehitysprojektiin vaikuttaa moni asia. Lahtdkohtana on asiakkaan tarve ja
saamiseksi. Projekti vaatii sitoutuneet ja monipuolisen kokemuksen omaavan timin tai
projektihenkilon, joka kokee projektin tarpeeksi haastavaksi ja taten myds innostavaksi. [7].

Tahan liittyy myds koko projektin riittava resursointi, onnistunut projekti vaatii tarpeeksi osaavia ihmisia
ja rahaa. Kehitysprojekteissa taytyy siis ottaa huomioon myds taloudelliset ja tuotannolliset tekijét,
jolloin varmistetaan laadukas uusien tuotteiden tuotekehitys. Hankkeelle taytyy myts méaaritella
selkeét tavoitteet ja aikataulu. [7].

Tulevaisuuteen tadhtaavaa kilpailuetua

Tuotekehityksen tarkeys korostuu muuttuvissa olosuhteissa, jolloin menestyminen markkinoilla vaatii
yrityksiltd jonkinlaista Kkilpailuetua. Tuotekehitykseen panostaminen luo myds eteenpainpyrkivaa
henkea vyrityksen sisalla, joka antaa paremmat lahtokohdat menestyvélle yritykselle. Yritysten
paamaara tuotekehityksen avulla on yleensa turvata toiminta pitkalla aikavéalilla, joten tehtéavén
asettelu tulee tuotekehityksessd my6s suunnata riittdvan pitkalle tulevaisuuteen. Mikali
tuotekehitysprosessia tarkastellaan liilan suppeasti, pitkan aikavalin kannattavuus saattaa karsia.
Tuotekehitysprosessia tuleekin tarkastella koko prosessin nékokulmasta aina raaka-aineen
hankinnasta tuotteen loppukayttgjalle. [8]. Uusia tuotekehitysprojekteja on etsittdva jatkuvasti. Muussa
tapauksessa vaarana on aika, jolloin tuotteet ovat vanhentuneita, myynti heikkenee merkittavasti. [2]

LEAN Tuotekehityksessa

Lean-tuotekehitys pohjautuu Lean-ajatteluun, joka on lahtdisin Toyotan autotehtailta. Leanissa on
seitseman ns. tuhlaustapaa, joista pyritddn paasemaan eroon. Naita tuhlaustapoja ovat ylituotanto,
odotus, turha kasittely, turhat siirrot, turha varastointi, virheet ja tydntekijoiden turha liikkuminen.
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Leanissa pyritddn maarittAmaan, mitkd asia tuovat/eivat tuo lisdarvoa asiakkaalle. Samoin
madritetdan kaikki projektin vaiheet, jotta voidaan suunnitella ja valmistaa tuote ilman turhia vaiheita.
Vastaavasti ne vaiheet, jotka tuottavat lisdarvoa, viedaan lapi koko projektin ilman keskeytyksia.
Tehdaan siis vain se mika kannattaa ja hyddyntdd asiakasta. Lean-tuotekehitys on noussut pinnalle
pitkalti elinkaarikustannusten myota, jotka paatetdan jo tuotekehityksen suunnitteluvaiheen aikana.
Menetelmid Lean-tuotekehitykseen ovat muun muassa itseohjautuvat tiimit, strategiajohdettu projekti,
toimittajien sitouttaminen ja rinnakkaissuunnittelu (simultaanisuunnittelu). [9]. Tahan liittyen on myds
kehitetty ns. LEANVER-projekti, jolla yritykset pyrkivat ulkoistamaan tuotekehitystdan. Etuina tasta
ovat muun muassa tehokas verkottunut innovaatioprosessi ja kehittyneet tuotekehityksen
toimintamallit. [10].

IDEOINTI

Tuotekehitys lahtee usein liikkeelle markkinatarpeesta ja tuotekehitysprojekti saa voimansa
kehittymispotentiaalista, jonka pohjalta myds tuotekehitysstrategiaa aletaan rakentaa. [11]. Idea voi
lahted asiakastarpeen lisdksi myods tutkimuksista, markkinoinnin lahtékohdista ja tuotekehityksen
nakokulmista. [12]. Muita lahtdkohtia voivat olla myés kilpailun kiristyminen tai yrityksessa havaittu
kayttamaton kapasiteetti. Tyypillistd on myo6s, ettd tekniikan ja materiaalien kehittdmisen myoéta
aloitetaan uusi tuotekehitys. Joskus myds lainsaadanndllisten seikkojen tai kysynnan heilahtelujen
vuoksi yritys joutuu kehittdmaan tuotekehitystaan. [1].

Ideat uusiin tuotteisiin tai parannusideat vanhoihin tuotteisiin syntyvat useiden tekijdiden
yhteisvaikutuksesta. Yleisin syy tuotekehitykseen on parantaa jo olemassa olevaa tuotetta. Yrityksen
tulee osata ennakoida olemassa olevan tuotteen kehittdmisen ajankohtaa, koska usein tulee liian kiire
tuotekehitysprojektin aloittamiseen kun vanhan tuotteen kysynta laantuu markkinoilla. Uuden kilpailijan
tuleminen markkinoille on myos tyypillinen liikkeellepaneva voima tuotekehitysprojektille.[11].

Lahtokohdat

Tarkeimman lahtékohdan tuotekehitystoiminnalle muodostaa yrityksen strategian perussisalto.
Strategian avulla maaritetadn mika on markkina-alue missa yritys kilpailee, ketka ovat kilpailijat ja milla
tavalla kilpailu suoritetaan kaytanndssa [13]. Tuotekehitystoiminnan tehtédvéana on yrityksen kannalta
tarkeiden resurssien optimaalinen hyvaksikaytto ja kehittdminen. Tarkeita resursseja ovat esimerkiksi
raaka-aineet, tydvoima ja energia. [8].

Innovointi

Kaytannon tuotekehitystyd on suurelta osin pienimuotoista suunnitteluratkaisujen etsimista,
haittatekijoiden eliminoimiseksi joudutaan tekem&an kompromisseja. Usein ongelmana on ettd yhden
ominaisuuden parantaminen heikentda toista ominaisuutta. Toisinaan tuotekehityksessa paastaan
innovatiivisiin ratkaisuihin, eli sellaisin ratkaisuihin joissa luodaan jotakin uutta tai uusi ratkaisu. Uusien
ideoiden tuottamiseen on kehitetty useita aivoriihityyppisia ratkaisuja. Innovaatioita syntyy kaikissa
tuotteen elinkaaren vaiheissa. Innovaatiot liittyvét tuotteen elinkaaren alkuvaiheessa enemman
tuotevariaatioihin, raataldintiin tai kokeiluihin. Myéhemmassa elinkaaren vaiheessa innovaatiot taas
painottuvat tuottavuuteen, kustannusten alentamiseen ja yksityiskohtien muotoiluun. [7]. Innovoinnin
alussa on hyva sitouttaa asiakas mukaan projektiin, jotta saadaan napattua mahdollisimman paljon
ideoita heti projektin suunnitteluvaiheessa. [6].

Merkittdvimmillaédn innovaatio on silloin kun uuden tutkimustiedon pohjalta luodaan uudenlainen
tekninen jarjestelma tai tuote. Toisaalta innovaatio voi olla mikro-keksintd eli yksinkertainen ratkaisu,
joka ei edellyta ristiritojen poistamista. Innovaatio kasitteend on siis laaja ja innovaatiot eli luovat
ratkaisut voidaan kategorisoida haastavuuden tai vaikeuden suhteessa mahdollisuuteen |6ytaa
ratkaisu yritys-erehdys-menetelmalla. Tieteellisen tutkimuksen soveltamisen ja yksinkertaisten
ratkaisujen valimaastoon sijoittuu erilaisia fysikaalisten ilmididen, tekniikoiden tai tieteenalojen
yhdistamisista |0ytyvia ratkaisuja. [7].
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Crowdsourcing menetelma osana tuotekehitys projektia

Crowdsourcing-menetelmén on esitellyt ensimmaisena Jeff Howen artikkelissaan vuonna 2006.
Tarkoituksena oli keksia uusia vareja M&M karkeille. Crowdsourcing eli joukkouittaminen tarkoittaa
tilannetta, jossa liiketoimintaa tuodaan ymparistdsta ideoita tai panostuksia aiheeseen. Tydvoima ei
ole iimaista, mutta se maksaa perinteista tyévoimaa véhemman. Menetelman myotad ammattilaiset ja
aiheesta kiinnostuneet harrastelijat ovat lahempana toisiaan. [14].

Menetelmaa kaytetddn osana tuotekehitystd tuomalla ideoita uusiin tuotteisiin kuluttajilta. Monet
yritykset kuitenkin kayttavat omaa sisaista tietoa ja tietdmysta ideoiden luomiseen uusiin tuotteisiin.
Taman vuoksi yrityksen voivat helpommin johtaa ja yllapitdd heidan innovaatioitaan. [15]
Liiketoimintaa avaamalla on mahdollista tehostaa toimintaa. Ulkopuolisella ideoiden tuottamisella
voidaan vahentaa tutkimus ja tuotekehityksen kustannuksia. Ulkopuoliset innovaatiot mahdollistavat
jopa laajemman osaamisen, joka taloudellisesti olisi mahdollista saada. [16].

Tutkimuksen mukaan ammattilaiset ja kayttajat tuottivat molemmat tehokkaita ja vaikuttavia ideoita
uuteen tuotteeseen. Kayttdjien ideat olivat kuitenkin vaikeampia toteuttaa osaksi tuotetta, joten
ammattilaisten ideat on helpompi kehittdd markkinoille. Kuitenkin tutkimus osoittaa, etta
ammattilaisten rinnalla on mahdollistettava kayttdjien ideoiden luontia. [17].

Ideoiden karsinta

Muita ideoinnin luovia menetelmid on: aivoriihi, tuumatalkoot, morfologinen analyysi, synektiikka ja
635-menetelmda. Luovuutta ideoiden etsimisessa ei saa tyrehdyttdd, vaan ennemminkin kannustaa,
silla ideoinnin tarkoituksena on luoda ideoita. Toisaalta kun on saavutettu suuri ideoiden maara,
seuraavissa vaikeissa pitaa suorittaa karsintaa, jolla eliminoidaan todennakoéisimmin epaonnistuvat
ideat pois ennen syvéllisenpaa tarkastelua. Booz, Allen & Hamilttonin tutkimusten mukaan vain yksi
tuotekehitysidea 58:sta kaupallistuu menestyksellisesti (kuva 2.) [1]. Ideoiden karsintaa voidaan
kuvata myos kehityssuppilo-mallilla, jossa laaja suuaukko kerad mahdollisemman paljon uusia ideoita.
Suppilon kaulan pitdd puolestaan olla niin kapea, ettd resurssit saadaan keskitettya
tarkoituksenmukaisiin projekteihin, joista muodostuu monipuolinen portfolio. [7].
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Kuva 2. Tuoteideoiden karsiutuminen tuotekehitysprosessin kuluessa (mukaillen Haverila et al. 2009,
s. 276).

TUOTEKEHITYSPROJEKTIN ORGANISOINTI

Organisoidut projektit ohjaavat tuotekehitystoimintaa. Projekti eroaa prosessista siind mielessa, etta
silla on selked alku ja loppu, eli projektin kestoaika ja kdytdsséa olevat resurssit ovat rajatut. Jokaisella
tuotekehitysprojektilla on myos kertaluontoiset tavoitteet, jotka ohjaavat projektin maaratietoista
lapivientia ja lyhyttd l|apéisyaikaa. Tuotekehitysprojektissa on useita vaiheita, jotka jaetaan
tehtédvakokonaisuuksien mukaan erilaisiin osatehtéviin ja kenties viela pienempiin osiin. Koko projektin
ohjaus perustuukin pitkalti huolelliseen suunnitteluun ja suunniteltujen asioiden toteutuksen
valvontaan ja seurantaan. [1].

Suunnittelu

Markkinoinnin panos projektin ensimmaisessa vaiheessa on merkittdva kun puhutaan asiakkaan
tarpeista ja markkinoiden vaatimuksista. Suunnittelu astuu kuvaan kun aloitetaan teknisten ratkaisujen
maadrittely ja suunnittelu. Valmistuksen suunnittelussa taas tarvitaan tuotannon projektihenkildstoa.
Ensimmaisessa vaiheessa projektia eli suunnitteluvaiheessa hyddynnetaén erilaisia janakaavioita ja
toimintaverkkoja. Naiden avulla pystytddan nakemaan eri vaiheiden riippuvuudet toisistaan.
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Janakaaviot ja muut kaaviot selkeyttavat samaan aikaan kaynnissa olevien tydvaiheiden suunnittelua
sekd yhteisten resurssien kayttéa eri projektin vaiheissa. [1]. Toimittajien asiantuntemuksen
hyddyntaminen lisdantyy, jolloin tuotekehitykseen otetaan mukaan alihankkijat tai ulkoistetaan
suunnittelua toimittajalle. [7].

Kokouksia ja katselmuksia

Projektin johtamisen kannalta on térke&a, etté hankkeen eri vaiheissa pidetdan mahdollisimman paljon
erilaisia kokouksia ja katselmuksia. Nam& ohjaavat ja helpottavat tuotekehitysprojektin hallintaa ja
johtamista. Tuotekehitysprojektiin osallistuu yleensa ihmisia eri osastoilta ja heidan panoksensa
projektiin korostuu eri vaiheissa. Eri toimintojen limittdminen heti projektin alussa takaa hyvéat tulokset.
Nain virheet ja ongelmakohdat huomataan aiemmin ja uudelleensuunnittelua ei tarvita. Talléin myds
tuotannon kaynnistdminen nopeutuu ilman ongelmia kun projektin vaatimukset tuotannossa on otettu
huomioon jo tuotekehityksen alussa. Suunnittelun ja lanseerauksen nopeutuminen vaikuttaa suoraan
kassavirran  suuruuteen. Téllaista  pdaallekkaistd  suunnittelua ja tuotantoa  kutsutaan
simultaanisuunnitteluksi. [1]. Edistymisraportit antavat tietoa avainkysymyksista ja projektin tilasta
helpottaen kokousten kulkua ja projektin arviointia. [8].

Tiedonkulku

Tiedon valitykseen on kaytettavissa laaja valikoima tydkaluja, valineita ja menetelmia. Yhteydenpidon
tarve on suuri yritysten ja yhteistydverkostojen kasvaessa ja globalisoituessa. Aiemmin ja lokaalisti
toimivilla yrityksilla kommunikointi hoitui ja hoituu valitdtmammin ja yksinkertaisesti. Globaali
hajautunut kenttd puolestaan aiheuttaa virheitd ja ongelmia yhteydenpitoon ja tiedonkulkuun.
Ongelmia syntyy mm. kielitaidosta, hierarkiatasoista, yhteydenpitokdytannoistd, tiedon maarasta,
ryhmien koosta ja henkildidenvalisistd suhteista. Globaalissa ymparistdssa on huomioitava myos
aikaerot etaisyydet, viiveet ja muu epadyhtenaisyys. Tuotekehityksessa valitetystd tiedosta menee
hukkaan lahes 50 %. Tiedon hukkaa vahentamalla ja kiinnittdmalla huomiota tiedon hukan lahteisiin,
voidaan tehostaa tuotekehitysprojektia. Tiedon hukan syita eli lahteitd ovat: tiedon hajonta, vastuun
siirtdminen ja toiveikas ajattelu (kuva 3.) [7].
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Kuva 2. Tuotekehityksessa esiintyvia tiedon hukan lahteitd (mukaillen Huhtala et al. 2009, s. 188).
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TUTKIMUS

Tuotekehitysprojekteissa hyddynnetdan usein kansainvélistd alan viimeisinta tutkimustietoa. Toisaalta
tutkimuksella ymmarretddn myos kaikkea yrityksen ja tuotekehitysprojektin sisdistd asioiden
tarkastelua ja case tutkimusta.

Alustava tutkimus

Usein tuotekehitys ideat syntyvat itsestdén jolloin ne saattavat aluksi tuntua itsesta hyvalta, mutta
eivéat lopulta vastaa kaupallista kysyntaa jolloin tuotteesta tulee kannattamaton. Ihanteellinen tilanne
syntyy, kun tuotekehitysidea on asiakkaasta l&ahtdisin. [11]. Asiakkaiden tarpeita voidaan tutkia
erilaisilla tutkimuksilla. Alustavalla tutkimuksella tassé kéasitetddn alustavan ideoiden karsinnan
yhteydessa ja jalkeen tapahtuvaa liiketaloudellista asioiden tarkastelua. Tarkastelun kohteena ovat
tiedot kilpailijoista, asiakkaista, menekkiarvioista, alustavasta hinnoittelusta, teknologiasta,
investointitarpeista ja tuotantokustannuksista. [1]

Yksityiskohtainen tutkimus (liiketaloudellinen analyysi)

Liiketaloudellisella analyysilla tassa kasitetddn alustavan tutkimuksen jalkeista liitetaloudellista
asioiden analysointia. Laskelmia tehdaan investointitarpeista, tuotantokustannuksista, kassavirroista,
takaisinmaksuajoista ja voittoprosenteista. Samalla huomioidaan mahdollisia muita vaikutuksia ja
menetyksia muissa tuotteissa. [1].

Oppiminen tuotekehitysprojektissa

Tuotekehitysprojektissa syntyy myds muita hyotyja yritykselle kuin mik& on projektin perimmainen
tarkoitus, esimerkiksi jokin uusi tuote. Tuotekehitysprojektit luovat yrityksessa tiedon, kokemuksen ja
oppimisen voimavaroja. [18].

Koko tuotekehitysprojekti on samalla myds oppimisprojekti, jonka aikana tiimin jasenten tieto ja
kokemus lisdantyvat. Tiedon ja kokemuksen tarkeys korostuu varsinkin mydhemmassa vaiheessa,
kun vastaan tulee ongelmia liittyen tuotekehitysprojektissa kehitettyyn tuotteeseen. Projektissa
mukana olleet henkilét osaavat todenndkdisesti loytdd syyn epaonnistumiselle ja nain ollen
ongelmanratkaisussa osataan keskittya oikeiden asioiden korjaamiseen. [19].

Tulevaisuuden paéatoksenteossa aiemmin tuotekehitysprojektissa olleet henkilét osaavat antaa
arvokkaita nakokulmia mihin suuntaan yrityksen strategiaa kannattaa ohjata. Ep&onnistunut
tuotekehitysprojekti voi olla oppimisen ja kokemuksen pohjalta erittdin hyddyllinen kun suunnitellaan
yrityksen tulevaisuuden strategiaa. [19].

Tuotekehitysprojektin ryhmén jasenet tulisi valita tiedoiltaan ja taidoiltaan monipuolisesti ja niin etta
jasenten osaaminen taydentdad ja tukee toisia. Projektin aikana erilaisten ongelmien ilmentyessa
jasenten keskuudesta on hyva léytya monipuolisesti ndkemyksia liittyen virheen korjaamiseen jotta
erilaisista vaihtoehdoista I6ydetaan tahan paras keino. [20]. Projektin vetdjan tehtdva on sitouttaa
ryhman jasenet yhteiseen oppimisprosessiin joka syntyy tuotekehitysprojektin aikana. Onnistunut
oppimisprosessi voi olla yksi kriittinen menestystekija tuotekehitysprojektin onnistumisen kannalta.
[21].

Henkiloresurssien johtamisen haaste tuotekehitysprojektissa on oppimisen liséksi huolehtia projektista
saadun tiedon, kokemuksen ja osaamisen siirtdminen ja hyddyntaminen rinnakkaisiin ja myéhempiin
projekteihin. Projektin vetdjan tulee luoda ryhméan jasenille mahdollisimman avoin tydympéristd jossa
jasenten on helppo paasta toteuttamaan luovuuttaan sen sijaan ettd ryhman toiminta olisi jaykkaa ja
rutiininomaista. Mahdollisuus jasenten luovuuden toteuttamiseen, samalla pitamalla tiimi laheisena ja
keskustelevana, luodaan erinomaiset lahtékohdat kokonaisvaltaiselle kehitykselle ja oppimiselle.
Kaiken kaikkiaan ryhmé&n oppimisprosessiin, opitun tiedon sailyttdmiseen ja valittdmiseen muihin
projekteihin kannattaa panostaa, koska se luo yritykselle erinomaisen lahtokohdan kilpailukyvyn
sailymiselle ja sek&a hyvan pohjan tuleville tuotekehitysprojekteille. [22].

66



TUOTTEEN KEHITTAMINEN

Tuotekehityshankkeen onnistunut l&pivienti edellyttdd huolellista toimintasuunnitelmaa ja toteutus
tehokasta valvontaa. Ohjaus ja valvonta kohdistuvat sekd siséllblliseen edistymiseen etta
aikatauluihin, kustannuksiin ja resurssien kayttéon. Projektin mahdollisia muutoksia alkuperaisesta

poiketen on tarkkailtava samalla ja otettava vélittdmasti huomioon myds muutosten vaikutus
suunnitelmissa. [2].

Tuotekehitysprojektin valvonta

Tuotekehitysprojektin toimintasuunnitelmaa ei saa alussa rajata liian paljon, koska se voi vaikuttaa
lian radikaalisti paatoksentekoon, jolla voi olla merkittdvaa vaikutusta varsinkin projektin alussa.
Tuotekehitysprojektin alussa on siis hyvéa antaa ensin melko vapaat kadet kunnes projektin visio alkaa
hahmottua, jolloin myés toimintasuunnitelmaa voidaan rajata jarkevammin. [2].

Tuotekehitysprojektin paadasiallisesta seurannasta ja tdman onnistumisesta vastaa projektin vetgja eli
projektipaallikkd. Raportointi projektin edistymisesta projektin asettajille eli ohjausryhmalle on yksi
projektipadllikon paatehtavistd. Tarkeimpiin raportoitaviin asioihin kuuluvat aikataulun, tavoitteiden,
resurssien ja kannattavuuden toteutuminen projektin aikana. [23].

Valvonnan ohella on my6s tarkedd seurata kuinka tuotekehityspanostukset tukevat yrityksen
strategista suuntausta. Ohjauksen luonteen madrittéaa pitkalti se ohjaako sitéd tekninen kehitys vai
markkinakysynta. llman valvontaa projektista saattaa tulla liian itseohjautuva esimerkiksi

teknologisessa mielessd, jolloin kehittdmistyd ajautuu enemman riippumattomaksi liiketoiminnan
strategiasta. [24].

Toimintakaaviot

Suunnitelman valvonnassa voidaan kayttdd apuna erilaisia toimintakaavioita, joiden ensisijainen
tehtéva on valvoa kaytettavaa aikaa. Paaperiaate on, etta jokaiselle tydvaiheelle on varattu jokin tietty
aika, joista sitten koostuu projektin kokonaisaika. Jotkin tyvaiheet voivat olla kdynnisséa rinnakkain ja
joitakin vaiheita ei voida aloittaa ennen kuin jokin toinen vaihe on valmis. Toimintakaavion
suunnitteluvaiheessa tulee harkita perusteellisesti mitd on tehtdvd ja mikd on optimaalisin
toimintajarjestys. Suunnitteluvaiheessa huomioon otettavia asioita ovat muun muassa tydvoima,
koneet, kapasiteetti, aikataulu ja ndiden yhteensovittaminen niin, etta resurssit eivét ylity tai alitu. [2].

Janakaavio

Yksi yleisin kaytetty toimintakaavio on Henry Gantin 1900-luvun alussa kehittdma janakaavio (kuva
4.), jossa y-akselilla on kuvattu tydtehtavat ja x-akseli kuvaa aikaa, josta myds nahdaan milloin minkin
tybtehtavan on maara alkaa ja loppua. Ganttin kaavio on yksinkertainen lukea, mutta kaavion huono
puoli on se, etté siita ei esimerkiksi pysty ndkemaan mita jonkin tydtehtavan myohastyminen vaikuttaa
projektin muiden tehtévien aikatauluun ja toteutumiseen. [23].
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Kuva 3. Gant-janakaavio [23] mukaillen lahteita (mukaillen Roukala 1986).
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Toimintaverkkokaavio

Janakaavion puutteita on poistettu erilaisissa toimintaverkkokaavioissa, joissa maéaaritellaan eri
tehtavien ja vaiheiden riippuvuussuhteet keskendan. Toimintaverkkoja on kolmea tyyppia.
1)Tapahtumapohjainen toimintaverkko (PERT) sisédltda tapahtumat ja niiden véliset riippuvuudet. 2)
Tehtavéapohjainen toimintaverkko (CPM ja MPM) kasittda tehtavéat ja niiden riippuvuudet keskenaan.
3) Yhdistelmaverkko on kahden edellisen yhdistelma jossa on tehtavien lisdksi otettu mukaan
tarkeimmat tapahtumat. Valvontajarjestelman tulee kuitenkin olla mahdollisimman kevyt ja
herkkaliikkeinen kuitenkin niin ettd se ulottuu kaikille niille tasoille jota tuotekehitystoiminta koskee.
[23].

TESTAUS

Ylemman johdon tulee sitoutua tiiviisti tuotekehitysprojektin ja antaa oma panoksensa
kehitysprosessin kulkuun. Nain saadaan aikaiseksi innovatiivinen ilmasto ja kulttuuri koko tiimin vélille.
Kun tiimi ja johto yhdessé luovat laadukkaan tuotteiden kehitysprosessin ja madrittelevat selkeén
tuotestrategian, saadaan selville projektin laatu ja luonne, jotka ovat oleellisia menestymisen kannalta.

Tarkastuspisteita

Projektin varrella on ns. tarkastuspisteitd, joiden kohdalla huomataan viat tarpeeksi aikaisessa
vaiheessa ja projekti voidaan vield keskeyttdd. Tamankin takia johdon ohjausvastuu projektissa on
menestymisen kannalta ensiarvoisen tarkeda. Tuotteiden testaukseen taytyy myos varata riittéva aika.
Lapaisyaika on tarkead tuotekehityksessd, mutta sitd ei kannata suorittaa valmiin tuotteen huonon
laadun kustannuksella. [7]. Tuotekehitysprojekteille on tyypillista jatkuva epavarmuus, josta syysta on
oltava varovainen rajoittavien paatdsten tekemisessa ja sailytettdva riittava liikkumavara.
Liikkumavaraa pitda olla my6s siihen, ettd projekti keskeytetddn. Markkinatilanne on saattanut
muuttua, tuotteesta ei ole tulossa kannattava tai resurssit eivat vaan riita. [8].

Tulosten suojaaminen

Tuotteiden kehittdminen on arvokas investointi, jonka arvoa ei kannata heti antaa vapaasti
kopioitavaksi. Lainsdadannélla on taattu perussuoja erindisilla tekijanoikeus-, mallisuoja-,
tavaramerkki- ja toiminimi suojauksilla. Tarkedd on kuitenkin tarkastella tuotetta tai menetelmaa
patentoitavuuden nakodkulmasta, ennen kuin sitd paastetdan julkiseen tietoisuuteen, silla patentti
antaa huomattavasti paremman suojan kilpailuedulle. [2].

Valmistettavuuden analysointi

Tuotteen valmistettavuus pitdd saada helpoksi ja erilaiset valmistusmenetelmat tulisi ottaa
suunnitteluvaiheessa huomioon. Paljonko tarvitaan tyokaluja ja voidaanko niiden maaraa pienentaa.
Onko helposti varioitavissa, edullinen hinta ja nopea toimitus, kuitenkin laatua unohtamatta. Toisaalta
voidaan menna naenndisesti helppoon valmistettavuuteen lopputuotteen ominaisuuksien
kustannuksella. Valmistusaika ja -kustannukset ovat yleisimmat kriteerit valmistuksen helppoutta
arvioitaessa. Valmistettavuutta voidaan arvioida ensin karkeammalla tasolla, jonka jalkeen viela
yksityiskohtaisemmin. [7].

LANSEERAUS

Tuotteen lanseerausvaihe tarkoittaa sitd, etta tuote on kehitetty ja testattu. Tuotteen lanseeraus on
itsessdan oma projektinsa, joka on melko erilldén itse tuotekehitysprojektin kanssa, esimerkiksi
tuotteen lanseerausprojektissa on usein eri projektipaallikkd kuin tuotekehitysvaiheessa.
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Tuotteen lanseerauksen yksi merkittdvimmista elementeistd on kuitenkin ajankohta milloin tuote
lanseerataan. Tuotekehitysprojektissa tulee siis ottaa aikataulussa huomioon tuotteen lanseerauksen
ajankohdan tarkeys. Varsinkin teknologia yrityksissa tuotteen lanseerauksen ajankohdan térkeys
korostuu. Koko tuotekehitysprojekti voi menettad merkityksensa, mikali projekti viivastyy liikaa ja tuote
ehtii “vanheta” jo ennen lanseeraus vaihetta.

Tuotteen lanseerauksen kulunut aika vaihtelee tapauskohtaisesti, mutta yleensd tuotteen
lanseeraukseen kulunut aika on erittdin Iyhyt suhteessa itse tuotekehitysprojektiin.
Tuotekehitysprojektin  ryhméan tulee siis muistaa, se ettd pieni viivdstyminen suhteessa
tuotekehitysprojektiin saattaa olla merkittavan suuri suhteessa lanseerausvaiheeseen. [25].

YHTEENVETO

Tuotekehitys on erittéin laaja késite, joka voi tarkoittaa eri yrityksille erilaisia asioita. On paljon tutkittu
tuotekehityksen merkitysta eri yrityksissa ja historian saatossa tuotekehitys on kasitteena laajentunut
merkittavasti tdéhan paivadn mennessa verrattuna esimerkiksi tilanteeseen 30 vuotta sitten. Aiemmin
oli tyypillistd, etté tuotekehitys oli tdysin oma osastonsa yrityksessa, joka oli selvasti irrallaan yrityksen
perustoiminnasta. Erillisia tuotekehitysosastoja 10ytyy kylla viela ténakin paivana, etenkin suurissa
yrityksissd, mutta tuotekehitys on nykyisin enemman osana yrityksen kaikkia toimintoja. Useiden eri
osastojen osallistuminen tuotekehitykseen luo erinomaisen mallin tehokkaaseen tuotekehittelyyn,
jossa monipuolinen osaaminen ja “laheltd” tullut tieto varmistaa keskittymisen oikeisiin asioihin
tuotekehityksessa.

Tuotekehitysprosessiin vaiheisiin ja toteutustapoihin 16ytyy useita erilaisia nakotkulmia erilaisten
teorioiden pohjalta. Toiset nakdkulmat soveltuvat paremmin kaytannon toteutukseen riippuen tietysti
taysin tuotekehitysprosessin ja projektin luonteesta. Luvussa 1. mainitut kolme eri nakokulmaa
tuotekehitysprosessin vaiheista eroavat toisistaan jonkin verran, mutta yksi asia niissd korostuu
rippumatta prosessin tarkemmasta luonteesta: viimeistely on tuotekehitysprosessin yksi tarkeimmista
menestystekijoistd. Teknologinen kehitys on ollut pitkdan erittdin voimakasta, johon tuotekehitys on
valtaosin myds painottunut. Nykyaan kuitenkin pelkastdan teknologisiin asioihin keskittyminen
tuotekehityksessa ei aina riitd. Uuden teknologisen innovaation keksiminen voi luoda yritykselle
kilpailuetua hetkeksi, mutta kilpailijat todennakdisesti saavuttavat melko pian saman teknologisen
tason, jolloin uuden tuotteen tai palvelun houkuttelevuus vaatii liséksi myds jotakin muuta.
Tuotekehityksessa esimerkiksi ulkoinen muotoilu voi luoda selvan kilpailuedun jopa sellaisessa
tilanteessa jossa oma tuote ei valttamatta vastaa taysin kilpailevan tuotteen teknista tasoa. Tuotteen
viimeistelyvaihe on nykyaan yksi kriittisimmista tuotekehityksen vaiheista, joka voi ratkaista tuotteen
menestymisen markkinoilla. Asiakkaalla on usein monta melko samanlaista vaihtoehtoa melkein mita
tahansa tuotetta ostettaessa. Asiakkaan ostopaattksen liittyvia ratkaisevia tekijoita voi tallaisessa
vaiheessa olla esimerkiksi tuotteen muotoilu (brandietu), hinta (kustannusetu) tai lisatoiminnot
(lisdarvoetu). Joka tapauksessa tuotteen viimeistelyvaiheessa voidaan viela merkittavasti vaikuttaa
tuotteen menestymiseen.

Tuotekehitysprojekteissa oppiminen on usein my®s voimavara johon yritysten tulisi panostaa.
Onnistuneessa ja jopa epaonnistuneessa projektissa kertyy valtava maara tarkeaa tietoa, jotka voivat
olla erittéin arvokkaita tulevissa projekteissa tai yrityksen tulevaisuuden strategiaa suunniteltaessa.
Vanhan sanonnan mukaan “kantapaan kautta” oppii parhaiten, mutta yritysmaailmassa on kuitenkin
suorastaan typerad tehda samoja virheité kerta toisensa jalkeen, koska tekijat eli ihmiset vaihtuvat eri
projekteissa. On siis varmistettava, etté kaikki tuotekehitysprojektissa tulleet tarkeét tiedot viedaan
eteenpain, jolloin resurssit kohdistuvat virheiden korjaamisen sijaan toiminnan kehittdmiseen.

Tehokkaan tuotekehityksen voimavaraksi on nykydan myos korostumassa henkiléstén mahdollisuus
luovuuden  toteuttamiseen. Yhteiskunnan  aikakausi on muuttumassa  perinteisesta
kulutusyhteiskunnasta enemman kohti luovaa yhteiskuntaa, jolla tarkoitetaan kokemusten ja
elamysten tarkeyden korostumista ihmisten elamassd. Tuotekehityksen yksi tarkeimpia
toimeenpanevia voimia on yhteiskunnan (markkinoiden) vaatimukset, jolloin luovuuden merkitys
peilautuu myos tuotekehitykseen. Luovuutta tukevia tuotteita ja palveluita on vaikeaa luoda, ellei
tuotekehitysprosessia muuteta myos luovuutta enemman tukevaksi prosessiksi. Tuotekehitys
henkilostolle on annettava vapaus harjoittaa luovuuttaan, joka kaytannossa tarkoittaa mahdollisuutta
antaa jasenten rohkeasti kokeilla rajojaan. Talléin tuotekehitykselle annetaan mahdollisuus loytéaa
aivan uusia ulottuvuuksia, joita markkinat haluavat ja nain luoden yritykselle uudenlaista kilpailuetua.
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Abstract

This thesis will shortly describe some of the most interesting and important agile software
development methods from the authors’ of this thesis point of view. Secondly this paper will include
chapters that are concentrating to integral project management areas and how those can be linked
and embedded to agile ways of software development. Project management area related analysis is
implemented by comparing agile methods and ways of working to PMBOK'’s project management
knowledge areas. Also some chapters include partly authors’ personal experiences and aspects
gained in working with agile projects in real life projects.

Furthermore this thesis will introduce some chapters, that more deeply concentrate to such areas of
agile software development, which are seen either challenging or otherwise interesting from the
authors of this thesis point of view. These subparts are covered in more thorough manner. These
mentioned areas of agile software development are quality management and Scrum, RUP and
Kanban methods from project management point of view.

Keywords: Agile, Scrum, PMBOK, Kanban, Lean, XP, RUP, project management

Tiivistelméa

Tassé tydssa esitellaan lyhyesti muutamia, talla hetkella rynmamme tarkeimmiksi ja kiinnostavimmiksi
kokemia, ketteria ohjelmistokehitysprosesseja. Toiseksi tdssa tydssd on mukana kappaleita, joissa
keskitytaan erityisesti projektinhallinnan osa-alueisiin ja siihen, miten ketterddn ohjelmistotyéhén
voidaan linkittd&a naita projektinhallinnan keskeisia osia. Projektinhallintaan liittyvan alueen analyysissa
l[ahestytaan erityisesti PMBOK -viitekehyksen tietdmysalueita ketteriin menetelmiin verraten. Joihinkin
kappaleisiin on lisatty osittain kirjoittajien omia nakemyksia ja kokemuksia tydstd ketterien
menetelmien parissa.

Lisdksi tullaan muutamassa kappaleessa hieman tarkemmin ja syvemmin avaamaan ketteran
ohjelmistotydn osa-alueita, jotka erikseen on nahty kiinnostaviksi, tai kokemustemme perusteella
haasteellisiksi Naitd lahestytdan valittujen osa-alueiden syvallisemman analysoinnin kautta. Nama
mainitut ketteran ohjelmistotydn osa-alueet ovat laadun hallinta ja scrum, lean ja kanban mallien
analysointi projektin hallinnan osa-alueilla.

Avainsanat: Agile, Scrum, PMBOK, Kanban, Lean, XP, RUP, projektinhallinta

JOHDANTO

Ketterien menetelmien kaytté ohjelmistotydssa on talla hetkella todella merkittavdssa osassa.
Voidaankin sanoa, ettd lahes poikkeuksetta ketteria menetelmia kaytetaan aina, ellei projektin luonne
erityisesti jostakin syystd vaadi jotakin erityistd poikkeavaa prosessia. VersionOnen [1] teettdméan
vuosittaisen tutkimuksen mukaan vuonna 2012 yli 84 prosenttia vastaajista tydskenteli
organisaatiossa, jossa kaytettiin ketteria menetelmia ohjelmistokehityksessa jollakin tavalla. Suurin
0osa naista organisaatiosta on ottanut agile-menetelméat kayttéon 2-5 vuoden sisédlla kyselysta.
Tyotapojen kehittdminen vastaamaan kansainvalisen kilpailun haasteisiin tuo kaikissa yritysten
organisaatiossa toiminnan keskiodn tehokkuuden, kustannussaastoét ja laadun. Joustamattomat
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toimintamallit, kuten vesiputous-malli, ovat tulleet tiensd paahan. Yrityksilla ei ole enda varaa tehda
pitkia projekteja, joissa kukin kehitysvaihe tehddan jarjestyksessa toistensa perdan. Ketteria
menetelmid kayttamalla saadut hyvat tuottavuuteen liittyvat ja laadulliset tulokset ovat vahvistaneet
menetelmien suosimista. Ennen kaikkea ketterien menetelmien kayttdjat ovat olleet tyytyvaisia
voidessaan reagoida jatkuvasti muuttuviin prioriteettien muutoksiin [1]. Ei voida my6skaan vaheksya
ketterien menetelmien kaytdssa ilmennytta projektihenkiloston tyytyvaisyytta, silla useat ketterat
menetelmat pystyvéat vahvistamaan jokaisen projektin ryhmaléiset osallistumista yhteisen padmaaran
toteuttamiseen. Lisdksi ketterien menetelmien kirjo on varsin monipuolinen, joten erilaisten
toimintaymparistdjen huomioonottaminen ja vaatimusten toteuttaminen parhaiten soveltuvalla
ketteralla menetelmalla on lahinnéa valinta kysymys. Menetelmista suosituin on talla hetkella Scrum,
mutta esimerkiksi Kanban on kasvattanut suosiotaan viime vuosina [1]. Ketterien prosessien
raataldintimahdollisuudet  useimmiten tuovat soveltuvan ratkaisumallin  ohjelmistoteknisiin
erityiskysymyksiin.

Rajaus

Tassa ty0ssa kuvaillaan vain osa olemassa olevista ketteristd menetelmista. Kasittelyyn valitut
prosessit ovat tekijdiden vapaasti valitsemia sellaisilla kriteereilla, ettd valittuun prosessiin on joko
omaa, tyon kautta saatua, kokemusta tai on oletus siita, etta kyseisella prosessilla on joko nyt tai
mahdollisesti tulevaisuudessa oleellinen merkitys ohjelmistokehityksen tyokaluna. Kaikki ketterat
prosessit kasitelldadn vain pintapuolisesti ja tarkempaan selvitykseen valitaan vain joitakin
projektiliketoiminnan  tai  projektinhallinnan  kiinnostaviksi  koettuja  osa-alueita.  Monissa
projektinhallinnan alikappaleissa kappaleen aihetta kéasitelladn Scrum esimerkkien tai nakokulmien
kautta tarkastellen. Kaikkia taman tutkielman alkuosan ketteria menetelmia ei pyrité vertailemaan tai
arvioimaan projektinhallintakappaleen osakokonaisuuksia kasiteltdessa.

Ketterat projektimenetelmat
Scrum
Taustaa

Ken Schwaberin ja Jeff Sutherlandin Scrum Guiden mukaisesti [2] ohjelmistokehityksessa Scrumin
historiaa voidaan pitda jo pitkana. Scrumia kokeiltiin ja kehitettiin ensimmmaisena yrityksissa nimelta
Individual Inc., Fidelity Investments ja IDX (GE Medical). Scrum esiteltiin ja julkaistin OOPSLA-
seminaarissa 1995 jossa Ken Schwaber ja Jeff Sutherland esittelivat kayttdmidan Scrum oppeja
muutaman vuoden ajalta.

Tuhannet ihmiset ovat avustaneet ja tukeneet Scrumin kehitystd. Suurimman panoksen ovat antaneet
ensimmaisten kymmenen vuoden aikana Jeff Sutherland tydskennellessdan Jeff McKennan kanssa ja
Ken Schwaber tytskennellesséan Mike Smithin ja Chris Martinin kanssa. Monet muut osallistuivat
Scrumin kehittdmiseen seuraavina vuosina ja ilman heidéan apuaan Scrum ei olisi yhta jalostunut kuin
se on nykyisin. Liséksi David Starr on tarjonnut tarkeité oivalluksia ja toimituksellisia taitoja viitteessa
olevan version viimeistelyyn. [2]

Tyélista - Sykli - Tiimi

Projektille luodaan visio, joka vastaa kysymyksiin "miksi projekti tehdaan” ja "mita projektin
lopputuotteena saadaan”. Muodostetaan tyolista tarvittavista ominaisuuksista (Backlog). Ennen
toteutuksen aloittamista tuotteen omistaja priorisoi ominaisuudet.

Scrum keskittyy projektin vaiheistamiseen ja jatkuvaan kontrolliin projektin etenemisesta. Scrum
ohjelmistokehitys rakentuu erimittaisten syklien ymparille. Tarkeimmat syklit ovat sprintti ja paiva.
Sprintti on kehitysjakso, jonka jalkeen tuote on julkaisuvalmis. Sprintin ajanjakson pituus vaihtelee
organisaation tarpeiden mukaan viikosta kahteen kuukauteen. Sprintin aikana tiimi toteuttaa sprinttiin
kuuluviksi valittuja toiminnallisuuksia ja sprintin aikana vaatimusten muuttaminen on kiellettya. Tiimilla
on vapaus organisoitua ja paattaa toimenpiteistd, jotta sovittu sprintin pAamaara voidaan saavuttaa.
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Tiimiin kuuluvat kaikki projektin henkil6t. Tavoitteena on koota tiimiin tarvittavan osaamisen omaavia
henkil6itd vaaditun lopputuloksen saavuttamiseksi. Tiimiin ei erikseen nimetd esim. arkkitehteja,
ohjelmoijia, testaajia tai kayttoliittymasuunnittelijoita, jokainen tiimin jasen on projektin kannalta yhta
tarked ja tiimi yhdessé vastaa tuotteesta. Tiimin sisalla kaikki tydskentelevat projektin edistamiseksi ja
tiimi vastaa yhteisesti tehtavien jaosta.

Jokaisen sprintin lopuksi tiimi esittelee valmista tuotetta tuotteen omistajalle. Sprintin lopuksi tuote on
toteutettu, testattu, dokumentoitu jne. Projektin omistaja paattaa joko seuraavan sprintin tekemisesta
tai tuotteen kayttdonottamisesta. Sprintin tuloksen esittelyyn saavat osallistua kaikki projektista
kiinnostunut. Aina Sprintin lopuksi tiimi, scrum-mestari ja omistaja tarkastelevat paattynytta sprinttia.
Tiimin jasenet kertovat mielipiteensd, mika sprintissda meni hyvin ja mita voisi parantaa. Lopuksi tiimi
yhdessa priorisoi kehityskohteet ja toteutettavat muutokset seuraavan sprintin aikana.

Sprintin jalkitarkastelun jalkeen aloitetaan uuden sprintin suunnittelu. Tuotteen omistaja saa muuttaa
tuotteen tydlistaa, tiimi arvioi ominaisuuksien toteuttamisen sitoutumisen.

Toimintamalli

Tuotteen omistaja vastaa ja tekee tuotteen ominaisuuksiin ja toiminnallisuuksiin vaikuttavat paatokset.
Scrumissa projektilla on selked asiakasrajapinta. Kaytanndssa asiakkaan organisaatiossa projektin
omistajan ja projektipaallikén tulisi olla sama henkild tai projektipdallikdlle on annettava selkeat
toimintavaltuudet tehda paatoksia.

Scrum-mestarin tehtdavand on huolehtia tiimin optimaalisesta tydskentelysta. Tiimildiset raportoivat
paivittdin téiden etenemisen esteista ja Scrum-mestarin tehtdvana on ratkaista etenemisen esteet.
Scrum-mestari  johtaa paivittdiset aamupalaverit ja vastaa Scrumin toimintaperiaatteiden
toteutumisesta oikein. Scrum-mestari aloittaa pdaivapalaverin sovittuna aikana riippumatta
paikallaolijoita. Seisten toteutettavan paivapalaverin suositeltava kesto on 15 minuuttia. Scrum-mestari
aloittaa kokouksen vasemmalla puolellaan olevasta henkildsta ja jatkaa vastapaivaan kunnes kaikki
ovat raportoineet tilanteensa. Tiimildiset vastaavat kolmeen kysymykseen:

-Mité olet tehnyt edellisen péivéapalaverin jalkeen?
-Mit& aiot tehda ennen seuraavaa paivapalaveria?
-Mitk& seikat estavat sinua padsemasté tavoitteeseesi?

Kysymyksiin vastaamisen liséaksi muuta keskustelua ei sallita. Scrum-mestari vastaa puheenvuoron
siirtymisesta tiimilaiselta toiselle joutuisasti. Yksi henkild puhuu kerrallaan. Tietojen syventamiseksi ja
selventamiseksi, kuka tahansa tiimilaisistd saa jarjestda tarvittaessa erillisen kokouksen
paivapalaverin jalkeen.

Arvot

Scrum pohjautuu arvoihin, ei valikoituihin kaytantdihin. Arvot ovat kaikkien Scrumin periaatteiden ja
aktiviteettien taustalla. Tiimin tehtdva on sitoutua yhteiseen paamaaraan ja saada kaikki tuki
paamaaran saavuttamiseksi. Sprintille asetettavan tavoitteen on oltava niin selked, ettd sprintin
jalkeen voidaan todeta, onko tiimi onnistunut vai ei. Sprintin tavoitteen saavuttaminen on tiimin téarkein
tehtdvd, muut oheisaktiviteetit ovat toissijaisia. Scrumissa kaikki on avointa, projektin ja sprintin
tyolistat ovat julkisia, myds paivittdiskokous on avoinna kaikille kiinnostuneille, vain tiimiin kuuluvat
saavat puhua. Jokaisen sprintin tulokset esitellaan julkisesti. On tarkedda, etta kaikki projektiin liittyvat
tiedot ovat nakyvia kaikille.

Tiimin jasentd kunnioitetaan sellaisena kuin han ja arvostetaan taustojensa ja kokemusten mukaan.
Kunnioitetaan tiimin itse organisoituvuutta ja tydrauhaa. Jokainen tiimin jasen kunnioittaa muita
tekemalla jatkuvasti parhaansa ja odottaa samaa my6s muilta. Tiimin jasen on rohkea sitoutumaan,
toimimaan, olemaan avoin ja odottaa muilta kunnioitusta. Virheet on myonnettava heti ja danekkaasti,
jotta niista voidaan oppia.
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Lean ja Kanban

Seké Lean, ettd Kanban -mallit oikeastaan ansaitsisivat omat kappaleensa, mutta télla kertaa ne on
yhdistettyna niiden toisiinsa linkittyvan luonteensa takia. Kanbanin katsotaan olevan Lean tydkalu,
joten sikali naiden yhdistaminen voidaan katsoa perustelluksi. Naitd kahta luonnehditaan joissakin
alan julkaisuissa toisen sukupolven Kketteriksi menetelmiksi, jotka korjaavat omilta osiltaan
ensimmaisen sukupolven menetelmien heikkouksia (varsinkin Kanban).

Lean- ja Kanban malleissa ei voi valttya viittauksilta Toyotan autotuotantoon. Alunperin Toyota otti
autotuotannossaan kayttoonsa Lean mallin ensimmaisen version. Taiichi Ohnon, Toyotan
valmistuksen, logistiikan ja tuotekehityksen uraauurtavan mallin isan, keskeinen periaate oli seuraava.
Eliminate waste, eli Ohnon mukaisesti, pyri valttdmaan kaikkea, jolla ei ole arvoa asiakkaalle. Tama
on mydhemmissa yhteyksissa ollut myds yksi kaikkien Lean mallien mukaisen ohjelmistokehityksen
kulmakivista. Varsinkin Lean malliin perustuvassa projektinhallinnassa juuri mm. turhien prosessien ja
dokumenttien karsiminen pois projektien sisalléstd on katsottavissa pyrkimykseksi tuottaa
maksimaalisesti arvoa asiakkaalle kaytettavissa olevien resurssien optimaalisella hyédyntamisella.

Lean

Lean mallin soveltamisen ohjelmistotydhon voi tiivistdd monella tavalla. Eri l&hteista on luettavissa
erilaisia Lean mallin periaatteita, jotka hieman eri sanoin kuvaavat Lean mallin keskeiset piirteet.
Seuraavat tekijat kuvaavat paapiirteissaan Lean mallia Poppendieckia mukaillen [3]:

1. Poista turha sisaltd. Kaytannossa pyritdan siis valttdmaan esimerkiksi turhaa dokumentaatiota,
turhia toiminnallisuuksia, odottelua ja viallista toimintaa. Turhan sisallén poistamisen keskeinen tekija
on sen tunnistaminen

2. Vahvista oppimista: Ohjelmistokehitystydssa uuden oppiminen on keskeistd. Oppimisen
vahvistamiselle tulisi 16ytdd hyvid keinoja. Lyhyiden iteraatioiden ja  moninaisten
palautteenantokeinojen avulla seka tekijoiden, etta asiakkaiden vuorovaikutuksen avulla voidaan
oppia seka teknologioista, ettd asiakkaiden odotuksista ja ympéaristbkohtaisista erityispiirteista
enemman. Ohjelmistokehityksen ytimessa on pyrkimys tuottaa tuotteita asiakkaan tarpeiden
mukaisesti, jolloin ymmarrys asiakkaan toiveista on keskeisessa roolissa.

3. Paatosten viivastaminen mahdollisimman pitkdan. Télle tavoitteelle oikeutuksen antaa olettamus
siitd, ettd ajan kuluessa olettamusten maard pienenee ja teknologiset ja toteutukselliset paatdkset
pystytdan perustamaan vahvistettuun tietoon. Pyritdan tekemaan paatdkset konkreettisiin asioihin
perustuen ja minimoidaan aikaisessa vaiheessa tehdyt oletukset ja arvaukset kehitystydhon liittyen.

4. Toimita mahdollisimman nopeasti. Tama perustuu tietyissa yhteyksissa toimituksiin, joissa kilpailulla
on merkitysta. Nopein toimittaja on vahvoilla markkinaosuuden ja liikevoiton nakdkulmasta ajateltuna.
Nopean toimituksen eduksi voidaan kuitenkin katsoa ohjelmistokehityksen nékokulmasta
asiakaspalautteen merkitys. Mitd aiemmin asiakaspalautetta on saatavissa, sen nopeammin
mahdollisia korjausliikkeitd on tehtévissd. Toiminnallisuuden ohjaaminen asiakastyytyvaisyytta
lisddavaan suuntaan lisda koettua laatua ja mahdollistaa keskittymisen oleellisiin asioihin.

5. Osallistuta projektiryhma. Asiantuntijoiden mielipiteiden kuunteleminen ja tydskentelyolosuhteiden
mahdollistaminen  osallistumista  tukevaksi vahvistaa ryhméan tarjoamaa kompetenssia.
Ongelmanratkaisukyvyt ovat parhaimmillaan silloin, kun osataan ajatella normaaleja asiantuntijaosa-
alueita rikkomalla. Toisaalta ryhméan osaamiseen hyddyntaminen vaatii myds roolien ja vastuiden
jakoa kunkin henkildn kompetenssien mukaisesti.

6. Rakenna eheitd ja yhtendisid kokonaisuuksia. Tama tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, etta
ohjelmistotuotteeseen pitdd huomioda myos itse toteutuksen ulkopuolisia asioita, kuten kayttéénotto,
paasynhallinta, hinnoittelu ja kayttokokemus. Asiakastyytyvaisyyteen liittyvat asiat pitda siis rakentaa
sisélle tuotteeseen itse toteutuksen lisaksi.

7. Nae kokonaisuus. Iteratiivisessa ja inkremetteihin perustuvassa ohjelmistokehityksessa on oleellista
nahda se kokonaisuus, jonka eri osaset muodostavat. Monille isoille jarjestelmille on tunnusomaista
se, ettd niiden alikokonaisuuksia tai moduuleita rakentavat eri projektirynméat mahdollisesti isompien
ohjelmien puitteissa. Esim. integraatiosuunnittelun ja testauksen keinoin kokonaisuutta tulee varmistaa
Lean proktin elinkaaren ajan.
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Kanban

Kanban voidaan laskea varsin uudeksi ketteran kehityksen menetelméksi. Joissakin yhteyksissa
Kanbania ei edes lasketa menetelméksi, vaan pikemminkin joukoksi tapoja tehda tehokasta
tuotantoty6ta, tai se voidaan luokitella olevan Lean tytkalu. Paul Klippin Getting started with Kanban
e-kifan mukaan [4] Kanbanin avulla pyritddn tunnistamaan projektit sarjaksi steppejd, joiden
toteuttamisen kautta voidaan saavuttaa haluttuja tuloksia. Kanban on tyokalu, jolla hallinnoidaan
informaation tai materiaalin kulkua lapi tietyn prosessin. Kanbanin keskeisiksi ohjenuoriksi voidaan
laskea tyon visualisointi, sen lapimenon tunnistaminen (flow) keskeisten aktiviteettien kautta ja naiden
aktiviteettien siséltamien tdiden maaran rajoittaminen Work In Progress (WIP) Ilukemalla.
Tehokkaassa tuotantotydssd myds mittaaminen nousee arvoonsa. Talléin eroteltavissa olevien
tydvaiheiden lapimenoaikoja pyritdédn mittaamaan kyseessa olevan linjan tai prosessin lapimenon
osalta ja naiden tuloksena prosessin virtausta (flow) pyritdan samalla tehostamaan. WIP rajoituksilla
pyritdan vaikuttamaan mittaamisen ja seurannan kautta tunnistettujen, pullonkaulaksi osoittautuvien,
tydvaiheiden liikakuormittumista vahentavasti. Mikali johonkin hitaaseen, tai resursseiltaan rajoitettuun
tybvaiheeseen kertyy paljon tytkokonaisuuksia, joutuvat seuraavat vaiheet odottamaan omaa
vuoroansa. Asettamalla téllaiseen vaiheeseen maksimimaaran tyonalla olevia tydkokonaisuuksia,
voidaan koko Kanban prosessin jumiutumista ennaltaehkaistd ja prosessin virtauksesta saadaan
tehokas.

Ohjelmistokehityksessa Kanbania kaytettdessa on tyypillistd perustaa niin kutsuttu pull taulu, joka
kuvaa ohjelmistotuotteen kehitystytssa olevia tapahtumia. Kanban -taulu voidaan toteuttaa hyvin
monella tapaa riippuen siitd, miten tydn Iapimeno on tunnistettu. Alla, kuvassa 1, on esimerkki
Johannes Tauberin verkkosivulta [5] Kanban pull -taulusta, joka kuvaa kuuden erilaisen user storyn
toteutusta lapi tarpeellisten aktiviteettien tuotantokayttéon asti:
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Kuva 1. Kanban taulu (Kanban board) projektin vaiheista ja tunnistetuista tehtavista [5] Katso:
http://www.taeuber.org/leankanban2010/

Kuvassa on kuvailtu varsin perinteinen ohjelmistoprojektin vaiheistus Kanban tauluna. Jokaiselle
tarinalle merkitddn vastuuhenkilé ja joihinkin puskureihin on merkitty WIP arvo. Esimerkiksi
vaatimuspuskurissa saa olla kerrallaan vain viisi story korttia saman aikaisesti ym. Jokainen story -
kortti kulkee vasemmalta oikealle jokaisen vaiheen lapi ja paatyy lopulta tuotantoon osaksi valmista
kokonaisuutta. Mittaroinnin kautta prosessin lapimenoa yritetdan tehostaa eri tavoin. Jatkuvaan
kehittymiseen tahtaavaa Kanbania kutsutaan termilla Kaizen.

Extreme Programming (XP)

Ensimmainen Extreme Programmingia kayttava agile projekti aloitettiin vuonna 1996 ja se on edelleen
tehokas agile menetelma muiden joukossa ohjelmiston suunnittelussa. Sen kayttd on kuitenkin
vahentynyt. Todennakoisesti siksi, koska sen muista agile tavoista erottavin piirre, pariohjelmointi,
vaatii paljon aikaa oppia ja on ihmisriippuvainen. Myds muiden agile menetelmien, kuten scrumin
suosion kasvun vuoksi XP:n suosio on laskenut.

Extreme Programming arvoja ovat: yksinkertaisuus, kommunikointi, palaute, kunnioitus ja rohkeus.
Menetelma painottaa erityisesti vahvaa tiimitydskentelyé ja sen ajatuskin on luoda sellainen ymparisto,
jossa tiimeista saadaan tehtyd mahdollisimman tuottavia. Vahvan tiimitydskentelyn taustalla on luoda
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mahdollisimman hyvaa laatua. Tah&n laatuun pyritdan pariohjelmoinnilla. Tamé piirre erottaakin
Extreme Programming muista agile menetelmisté kaikkein selvimmin.

Pariohjelmointia kaytetddn kun tuotetaan tuotantoon menevaa ohjelmakoodia. Siind kaksi ihmista
istuvat rinnakkain samalla nayttopaatteelle ja ohjelmoivat yhdessa samaa koodia vuorotellen liu'utellen
nappaimistoa ja hiirta toisilleen aina kun toinen saa idean. Ohjelmoinnissa kun on tapana tehda sama
asia monella tavalla, niin yhdessa saadaan todennakoisesti aikaan laadukkaampi tapa ja huomataan
useimmiten heti toisen virheet. Pariohjelmointi kuulostaa erikoiselta, mutta se on erittdin vahvasti
sosiaalinen taito jota ei hetkessa pysty oppimaan, ja vaatii parinsa ymmartamista. Pariohjelmointi ei
ole siis mentorointia, vaikka tatédkin muotoa ndkee kaytettdvan kun kokeneempi siirtdad taitojaan
noviisille.

Toinen Extreme Programmingille ominainen piirre on ohjelmakoodin kollektiivinen omistaminen.
Tarkoituksena on kannustaa jokaista tuomaan omat parhaat ideansa jokaiseen projektin osaan. Tama
ajatus perustuu hyviin automaattisiin yksikkoétestauksiin. Ohjelmakoodin tulee I&pdistd ennalta
madratyt yksikkodtestaukset aina muutoksen jalkeen, joten ei ole valia kuka koodia muokkaa. Toinen
tastd saatava etu on se, ettd ohjelmoijan lahtiessa yrityksestd, on todennékdisesti jollakin muullakin
jokin kasitys hanen tekemastaan koodista. Tahan liittyen on hyva muistaa myos se, etta ylimaaraista
dokumentaatiota pyritdan valttdmaan, eika ole siksi niin tavatonta ettd agile menetelmissa joudutaan
tutkimaan toisen tekeméaa koodia. [6] [7]

Rational Unified Process (RUP)

Rational Unified Process, tai monissa yhteyksissa pelkkd Unified Process, on nelivaiheinen kehys,
jossa ohjelmistokehitystd tehdaan iteratiivisesti ja inkrementaalisesti. Tama toistuvaan ja olemassa
olevan kokonaisuuden paalle rakentavaan ohjelmistokehitystapaan perustuva malli on luonteeltaan
muokattavaksi tarkoitettu. Tama tarkoittaa sitd, etté yritykset muokkaavat usein unified processin
tarjoaman mallin omaan tarkoitukseensa sopivaksi ottamalla siitd vain soveltuvia osia kaytoonsa ja
mahdollisesti lisdamalla siihen hyviksi koettuja osia. Ohjelmistokehityksessa ja kirjallisuudessa termit
Rational Unified Process ja Unified Process ovat useasti hyvin ldheltd samaa tarkoittavia asioita.
Unified Process termia kaytetddn useasti silloin, kun nykydan IBM:n omistaman tavaramerkin
(Rational on osa IBM:&a) loukkaamista pyritddn valttamaan. Tasta syysta erilaisista muokatuista
prosesseista kaytetddn mieluummin termid Unified Process, jotta varmemmin véaltytdan
patenttiloukkauksilta.

Rational Projektin nelja vaihetta tAméan kehyksen sisélla voidaan kuvailla tavoitteidensa osalta lyhyesti
seuraavasti [8] :

1. Alku ja aloittamiseen liittyvd vaihe (inception): Tassa tarkennetaan erityisesti projektin
maadrittelyyn liittyvid asioita, kuten rajaukset (in scope ja out of scope) ja liiketoiminnan mallin
rakentaminen.

2. Tarkentaminen (elaboration): Tassa vaiheessa pyritdan tekemaan arkkitehtuurivalinta siltéa
osin, jota on mydhemmasséd vaiheessa vaikea muuttaa ja samalla tunnistamaan ja
hallinnoimaan merkittdvimmat riskit naiden valittujen teknisten ratkaisujen osalta. Teknisten
valintojen osalta on keskeistda ymmartdd mitd vaatimuksia tarpeeseen sopivan
ohjelmistotuotteen osalta on pystyttdva toteuttamaan. Toisin sanoen voidaanko valitun
arkkitehtuurin avulla toteuttaa vaatimuksiin perustuva lopputuote?

Rakennusvaihe: Rakennetaan ohjelmistotuotteesta toimiva versio tai toimiva osa lopputuotetta

Siirtyminen, eli ns. transitio -vaihe: Tassa vaiheessa rakennetaan vaatimusten mukainen
lopputuote ja siirretdéan se hallitusti asiakkaan loppukayttoon tai palvelun hallinnoitavaksi..

Unified processille tunnusomaista on linkittdd se waterfall ohjelmistokehitysmalliin. N&ain toimimalla
voidaan merkittavasti karsia vesiputousmallille ominaisia ongelmallisia asioita, kuten odottamista,
muutosten teon hankaluutta, reagointimahdollisuutta tuntemattomille poikkeuksille ja vikojen hallintaa
ja niiden tunnistamista. Iteratiivinen ohjelmistokehys vesiputousmallista tuttuihin kehitysvaiheisiin
linkitettyn& nayttaa talta IBM:n William Cottrellin mukaan [9].
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Kuva 2. RUP prosessin vaiheet ja niiden jarjestys [9] Katso:
http://www.ibm.com/developerworks/rational/library/4763.html

Kuvasta on helposti tulkittavissa tarpeelliseksi katsottujen iteraatioiden toistuminen projektin
elinkaaren aikana. Jokaisessa iteraatiossa toteutuvat suunnittelu monella eri tavoin, toteutus, testaus
ja kayttéonotto. Tiettyjen osa-alueiden looginen painotus keskittyy joko projektin alkuun tai loppuun ja
siitd johtuu mallin “viivojen paksuus” tyémaaramielessd.  Huomioitavaa on my6s se, etta
projektinhallinta linkittyy tasaisesti koko projektin elinkaarelle, kun taas tietyilla ohjelmistokehityksen
osa-alueilla tybkuorma on suurempaa Unified Processin tietylle kehysvaiheelle. Muutoshallinnan
osalta p&apainopiste kohdistuu rakennus- ja siirtymisvaiheeseen, mutta maarittely- ja
suunnitteluvaiheessa tamankin osuuden suunnittelu- ja kayttéonotto jo aloitetaan.

Open Source
Moni on varmaan jossain vaiheessa kuulleet mainittavan sanan Open Source. Se tarkoittaa suoraan
suomennettuna Vapaata Lahdekoodia. Se ei kuitenkaan ole ainoa asia, mitd Open Source pitda

sisallaan, silla sen maaritelma pitéa sisallaan monta asiaa [10]:

1. Vapaa levitys. Lisenssi ei saa rajoittaa kolmatta osapuolta kayttamasta sitd omassa ohjelmassaan
ja myymasta omaa ohjelmaansa eteenpain. Sen kayttd on oltava taysin ilmaista.

2. Vapaa lahdekoodi. Lahdekoodi pitaa olla ohjelman mukana toimitettuna, josta ohjelma voidaan
koota uudestaan kenen tahansa toimesta.

3. Ohjelmaa saa muokata vapaasti ja sita saa levittda samoilla lisenssiehdoin kuin alkuperaista.

4. Lisenssi voi estdad lahdekoodin levittdmisen muokatussa muodossa vain jos lisenssi sallii ohjelman
koontivaiheessa niin kutsuttujen “patch” tiedostojen jakamisen ldhdekoodin mukana, joiden avulla
ohjelmaa voidaan muokata omanlaiseksi koontivaiheessa.

5. Lisenssi ei saa syrjia ketdan ihmisté tai ryhmaa

6. Lisenssi ei saa estaa jotakin tiettya toiminnan alaa kayttamasta ohjelmaa.
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8. Lisenssi ei saa olla tuote-spesifinen, eli se ei voi vaihdella riippuen siitd missd tuotteissa sité
kaytetaan.

9. Lisenssi ei saa rajoittaa muita ohjelmia, esimerkiksi vaatia ettd niiden tulee olla myds vapaata
lahdekoodia.

10. Lisenssi ei saa kohdistaa sdannoksia yksittaisiin teknologioihin.

Kun vapaan lahdekoodin ohjelmaa kehitetdan, kaytetddn usein erilaisia agile menetelmid, riippuen
siitd mita pidetdan parhaana siihen sopivaksi [11]. Inkrementaalinen kehitys on pakollista koska
osallistujia on monia ja ohjelmaa koitetaan nitoa jatkuvasti yhteen. Usein kehityksessd on mukana
ihmisia useista eri maista ja kulttuureista ja kehitysta tehddan nykydan usein hajautetussa
versionhallintaymparistéssa. Talla hetkella maailman suurin vapaan lahdekoodin yhteisd on
GitHubissa, joka perustuu juuri hajautettuun versionhallintaan. [12]

PROJEKTIN HALLINTA KETTERISSA MENETELMISSA

Integraation hallinta

Integraation hallinnassa on kysymys koko projektinhallinnan asioiden yhteen niputtamisesta. Yleensa
kysymys ei ole mistdan itsestdédn selvasta ja yksinkertaisesta asiasta, vaan joudutaan pohtimaan
erilaisia  kompromisseja, jotta projektin sidosryhmien odotukset saavutetaan. Vaikka ketterissa
menetelmissd edetaankin iteraatio kerrallaan, pitaa jollakin henkil6lla olla se kokonaiskuva, mihin
suuntaan ja miten asioita viedaén eteenpain. Puhutaan usein myos hallitusta kaaoksesta.

Jotta integraatiota voidaan hallita, tarvitaan siis projekti- tai hankesuunnitelma. Tassakin tapauksessa
ketterissd menetelmissa ajatellaan ettd tehdaan vain se mika on juuri tarpeeksi, eikd kuluteta yhtéan
ylimaaraista aikaa siihen, jos se ei ole aivan valttamatonta. Projektista riippuen projektisuunnitelma
voidaan tehda pitkan kaavan paperityon tuloksena, jos esimerkiksi rahoitus on sen vaatimuksena. Jos
tallaisia vaatimuksia ei ole, saastytdan paljolta paperity6lté, ja ndin yleensa toimitaan pienemmissa
projekteissa ja organisaatioissa. Tarkoitus on hahmottaa nopeasti visio, jolla tdméa projekti saadaan
vietya.

Kun visio on selvillg, tarvitaan projektinhallintasuunnitelma. Ketterissa projekteissa tama tarkoittaa
sita, ettd esimerkiksi viikoittain tehdéan yhdessa tiimina uudet suunnitelmat mité seuraavaksi tehdaan.
Ajatus on, ettd tehdaan sellaisia asioita kerralla, jotka pystytédan siind tilanteessa hahmottamaan.
Useasti kaytetdan ihan muistilappuja tai vastaavia joilla hahmotetaan projektin nykytilaa ja etenemista,
eikd tehdd mitdan ylimaaraisia virallisen oloisia dokumentaatioita. Kun yksi viikko on ohitse,
tarkastellaan tilanne ja mukaudutaan uuteen tilanteeseen ja tehdaén sen pohjalta uusi suunnitelma
seuraavaa viikkoa varten.

Ketterissd menetelmissa riittad, etta timille annetaan tilaa ja tarvittavat tyokalut, sekéa autetaan tiimia
ymmartamaan ratkaistavat ongelmat ja he kykenevat itse organisoitumaan ja ratkaisemaan nama
ongelmat. Projektipaallikon tehtavaksi jad enemman ohjata tiimia ja varmistaa, etta timi kykenee
vastaamaan muutokseen.

Projektin lopussa vaaditaan yleensa jonkin asteista dokumentaatiota. Tahan on hyva varata ihan omat
iteraationsa, ja keskittya silloin kokonaan siihen. Kun projekti lopulta on valmis, on tarkeda tehda
projektin tarkastelu, eli mika meni hyvin, mik& huonosti, ja mika ei toiminut lainkaan. Naihin kannattaa
kutsua kaikki mukana olleet sidosryhmat, silla tapaamisen tarkoituksena on auttaa itse yritysta
parantamaan toimintaansa ketterien menetelmien kaytdssa. [13]

Laajuuden hallinta

Laatu ja laajuuden hallinta

Tuotelaadun malli luokittelee jarjestelman/ohjelmiston laatuominaisuudet kahdeksaan omaan
luokkaan: toiminnallinen soveltuvuus (functional suitability), suorituskyky (performance efficiency),
yhteensopivuus (compatibility), kaytettavyys (usability), luotettavuus (reliability), turvallisuus (security),
yllapidettavyys (maintainability) ja siirrettéavyys (portability). Jokainen laatuominaisuus muodostuu
joukosta alipiirteita. [14]

Laajuuden hallinta — Kokoavan ja osittavan jasennyksen hallinta
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Toiminnan kasvaessa tehokkuutta haetaan mm. erikoistumalla ja méaéarittelemalla selkeita prosesseja,
tehtavia ja rakenteita. Yksil6llisista ratkaisuista pyritddn organisaation yhteisiin toimintatapoihin.
Useimpien esim. toiminnanohjausjarjestelmien rakenne heijastelee yrityksen toimintojen eriyttdmisen
ja hierarkiapohjaiseen johtamismalliin perustuvaa ajattelutapaa. Tietojarjestelman soveltuvuutta
voidaan ldhestya toiminnallisuuden, organisatorisen tulokulman liséksi myds jarjestelma- ja
teknologialahtdisesti.

Organisaatiopohjaisen arkkitehtuurimallin soveltaminen tuotteeseen
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Kuva3: ISO/IEC 17799:n kymmenen osa-aluetta kuvattuna AGM:iin. [15] Katso:
http://www.uef.fi/documents/1020024/1020098/SOLEA-EASOA-hallinnointimallit-f1.pdf/996cc219-
a7dd-4b28-910a-a98cee77530a

- Suorituskykyarkkitehtuurindkyma edustaa organisaation suorituskyvykkyyksia.

- Toiminnallinen arkkitehtuurindkyma edustaa kayttgjien ja toimintojen nakdkulmaa.

- Palveluarkkitehtuurindkyma edustaa tuotettavia palveluita ja niiden taksonomiaa.

- Jarjestelmaarkkitehtuurindkyma edustaa tietojarjestelmien loogista tasoa.

- Tekninen arkkitehtuurindkyma edustaa tuotevalintoja ja standardeja.

- Jatkuvuuden- ja muutosten hallinta huomioidaan aina suorituskykytasolta jarjestelmatasolle.
- Jatkuvuuteen ja muutoksiin otetaan kantaa.

Muunneltavuus ja yllapidettavyys

Tuoterunkojen ongelmana on muunneltavuuden hallinta. Muunteluun liittyvat huolet voidaan eriyttaa
jakamalla tuoterunkoarkkitehtuuri neljaan kerrokseen resurssi-, arkkitehtuuri- ja sovellusalusta seka
tuotekerros, joista kaikki tarjoavat eri osa-alueisiin varianssia [16].

IEEE:n mukaan yllapidettavyyden maaritelméa on seuraavanlainen:

Ohjelmiston yllapidettavyys kuvaa vikojen korjauksien, suorituskykya tai muita ominaisuuksia
parantavien toimenpiteiden tai tuotteeseen toteutettavien, jonkin tietyn kayttéympariston
vaatimien, sovittamistoimien helppoutta [17].

Yllapidettavyyden katsotaan yleisesti heikkenevan ohjelmistojen ikdantyessé, koska toistuvat
yllapitotoimet, eri henkildiden toimesta tehtyind, heikentavat lahdekoodin rakennetta, luettavuutta,
todennettavuutta ja korjattavuutta. Yllapitotoimet saattavat myos luoda uusia ja jopa vaikeammin
tunnistettavissa olevia virheita.
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Ajan hallinta

Ketterien menetelmien osalta ajanhallintaa on mahdollista sovelletusti hallinnoida PMBOK:in
prosessien mukaisesti Agile maailmaan soveltamalla [18]. Projektinhallinnan keskiéssa ajanhallintaa
sovelletaan niin projektin suunnitteluvaiheessa, kuin koko projektin elinkaaren ajan itse kontrolloinnin
ja mittaamisen muodossa. Projektin ajan hallinta on mahdollista jakaa PMBOKin mukaan seuraavalla
tavalla:

Aikataulun kontrollointi

Aikataulun luominen ja kehittdminen

Toimenpiteiden maarittdminen (taskitus)

Toimintojen jarjestely loogisesti jarjestykseen

Toimintojen vaatimien resurssien arviointi

Toimintojen keston arviointi

Ketterissd menetelmissé aikatauluja kontrolloidaan esimerkiksi iteraatioiden (RUP), sprinttien (Scrum)
kautta tai lapimenoaikojen (Kanban) avulla. Scrum mallissa sprintin pituudeksi arvioidaan yleisesti
viikosta kahteen kuukauteen ja sen sisaltda pyritdan tayttamaan projektin tuote-backlogin eritellyilla
tyokokonaisuuksilla. Yleisin sprintin pituus on 4 viikkoa ja sprintin aluksi suunnittelupalaverissa
pyritdan tayttdmaan sovittu jakso optimaalisesti tydmaarallisesti arvioitujen toimintojen valinnalla.
Jokaisen vaatimuksen tai taskin koko pyritdan arvioimaan (toimintojen keston arviointi), jotta sprintin
backlogin sisadltd saadaan lahelle sellaista, joka on kaytettdvissa olevilla resursseilla toteutettavissa
(Toimintojen vaatimien resurssien arviointi) tai toisaalta arvioimaan montako resurssia tarvitaan, kun
tunnetaan sprintien maara ja backlogilla olevat taskit tydmaarineen. Kuhunkin sprinttiin arvioidaan
sisalloksi niitd kokonaisuuksia, jotka voidaan loogisesti toteuttaa limittain ja tietyssa jarjestyksessa ja
joilla ei ole riippuvuussuhdetta johonkin tekemattdmaan tyohon. Myds sprinteissa tdiden looginen
tyojarjestys pitdd huomioida sprintien kokonaisuutta arvioitaessa. Projektin kokonaisaikataulu jaetaan
sopivalla sprinttien koolla tasaisiin jaksoihin ja sprinttien siséltd kirjataan siis sprinttikohtaisiin
backlogeihin.

RUP mallissa ajanhallintaa toteutetaan iteraatiosuunnittelulla. Aikataulua kontrolloidaan siten, etta
aloittamisvaiheen ja siirtymisvaiheen véliin lasketaan tarpeellinen maara iteraatioita. Iteraation mitta
voi olla vaikka kaksi viikkoa ja sen mukaan toimenpiteet/taskit jaetaan iteraatioittain loogiseen
jarjestykseen yksittaisen kokonaisuuden keston arvioinnin perusteella. Iteraation aikana tavoitemaara
toimenpiteita pyritddn saamaan valmiiksi suunnitellulla maaralla projektiresursseja, eli tydntekijoita.
Projektin aikataulua voidaan jatkuvasti kontrolloida ja ennustaa sen perusteella, miten iteraatioiden
tavoitteet ovat toteutuneet ja onko joistakin iteraatiosta jaanyt suunniteltuja taskeja tekematta.

Kanban mallissa pyritddn arvioimaan toimintoketjussa olevien vaiheiden l&pimenoaikoja. Tietylle
ominaisuuskortille lasketaan vaihekohtaiset Iapimenoajat, jolloin suunnittelusta valmistilaan etenevan
toimintokortin kokonaislapimenoaika saadaan arvioitua. Kokonaisaikataulua voidaan arvioida jonkin
vaiheen nopeudella (velocity arvot), tai koko toimintaketjun keskim&araistda nopeutta mittaamalla.
Kéaytettavan resurssimaaran perusteella vaiheiden maksimityémaarat (WIP) mitoittamalla voidaan
kokonaistoimintoajan arviointia tehda.

Kustannusten hallinta

P. Fitsilisin artikkelin [19] mukaisesti projektien perinteinen kustannusten hallinta projektinhallinnan
kannalta katsottuna voidaan jakaa kolmeen osaan:

e Kustannusten arviointi
e Kustannusten budjetointi
e Kustannusten seuranta / hallinnointi

Ketterissd menetelmissa kustannusten hallinta eroaa esimerkiksi vesiputousmalliin verrattuna siten,
etté useissa ketterien menetelmien projekteissa projektin sisélté muuttuu merkittavasti projektin alun ja
projektin lopun valilla. N&ain ollen varsinkin kustannusten arviointi saattaa olla erittédin haasteellista, jos
projektin suunnitteluvaiheessa projektin pituutta ei voida yksiselitteisesti kiinnittdd esimerkiksi
kalenteriaikaan tai joihinkin mahdollisimman vahan muuttuviin vaatimuksiin. P. Filtitsin artikkelin
mukaisesti [19] kustannusten hallinnalle ei yksiselitteisesti edes 10ydy referenssida kustannusten
hallinnan tietdmysalueelle. Arvioit voidaan perustaa esim. sprintien maaraan kiinnitetyn aikataulun
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projektissa (ns. fixed time) tai jokaisen ohjelmistoversion hinnanarviointiin (release cost). Esimerkiksi
scrum projekteissa projektin  kustannusten arviointia on toteutettava tiedossa olevan tuotteen
backlogin mukaisesti. Toinen tapa arvioinnille on sprinttien backlogien kautta. Tallainen arviointi
saattaa antaa kohtuullisen hyva kasityksen yksittdisen iteraation tai sprintin kuluista, mutta ei
valttamatta kerro kokonaiskustannuksista ja varsinkaan eivat ole tarkalla tasolla projektin alussa,
jolloin kustannus arvioille on eniten tarvetta. Vaihesuunnittelun aikana voidaan arvioida esimerkiksi
ohjelmistokehityksen, materiaalien, testauksen ja mahdollisen koulutuksen generoimia kuluja. Kuluja
pitdd siis seurata ja maaritella dynaamisesti koko projektin ajan verrattuna muuttuviin
ympaéristotekijoihin.

Santos, Bermejo et al. [20] ovat artikkelissaan jaotelleet ketterien mallien kustannuskriteerit kuuteen
luokkaan:

1. Projektiryhméan vuorovaikutus
Asiakkaan on-site toiminnallisuustestaus
Puhtaan koodin tekeminen

Aikavaste

a > wDN

Johdonmukainen tilamalli
6. Kehitystyon tekeminen yksin ilman paria

Jokaiselle ylla listatuista luokista on tunnistettu tarkeimmat agile praktiikat, jotka vahentavat kuluja
agilessa ohjelmistoprojekteissa. Alla on listattuna jokaisen osalta kolme merkityksellisintd agilelle
kehitykselle tunnusomaista piirretta:

e Projektiryhmén vuorovaikutuksen osalta tarkeimmat kustannussaastét muodostuivat
kayttamalla paivittaisia tapaamisia, iteraation suunnittelupalavereita ja retrospektiiveja, joissa
sprintin hyvat ja huonot asiat pyritdan tunnistamaan.

e Asiakkaan on-site toiminnallisuustestauksen osalta eniten vaikutuksia kuluihin on tuotteen
omistajalla, monitoiminnallisilla ryhmilla ja scrum masterilla.

e Puhtaan koodin tekemiselle suurin vaikutus oli tunnistettu kehitystyon ohjaamiselle testauksen
kautta, jatkuvalla integroinnilla ja refaktoroinnilla.

e Aikavasteelle kulujen osalta merkityksellisia tekijoitd ovat Kanban prosessin kayttd, vikojen
seulonta ja pienet projektiryhmét

e Johdonmukaisen tilamallin osalta merkityksellisimmat kustannustekijat: Kayttdtapaukset, UML
kaaviot ja toiminnallisuustestaus

e Kehitystydn tekemiselle ilman paria mikaan muu tekija ei osoittautunut oleellisen merkittavaksi
tekijaksi.

Laadun hallinta

Laadukas tuote sopii tarkoitukseensa ja tayttaa kayttajan odotukset ja tarpeet kaytettdvissa olevien
resurssien puitteissa. Toteutukseltaan ohjelmisto on teknisesti hyva ja virheetdn. Laatua ei voi
maadritella, se on kuitenkin tunnistettavissa eli tayttda asiakkaiden tarpeet, vastaa maarityksiaan,
tarjoaa runsaasti ominaisuuksia ja on parasta mitéa kyseisella hinnalla on saatavissa siis parempi kuin
kilpailijansa.

Ohjelmistontuottamisen prosessia ja tuotteita kuvaavaa tietoa on kerattava, koska laadunarvioinnin
tulee perustua systemaattiseen tietoon. On muistettava, etta vimekadessa asiakas paattaa onko tuote
laadukas. Pitkissa arvoketjuissa ja sisdisissa tai kolmannen osapuolten toimitusten laadukkuuden
arvioinnissa mittareiden ja laatutekijoiden asettamisessa tulee olla selkeat sadannot ja rajaukset
todellisten seurantapisteiden kranulariteetin ja oikeiden asioiden mittaamiseksi.

Ohjelmistoon tehd&aén jatkuvasti muutoksia ja ensimmaisten loppukayttajatestien jalkeen tahti kiihtyy.
Kun kehitetddn rinnan laitteistoa ja ohjelmistoa, niin yleensa laitteessa huomattu vika korjataan
ohjelmistoa muuttamalla esim. "SW bug fixings" tai "patch releases". Maarittelyvaiheen ja toteutuksen
sitomisen suhde tulisi projektin johdossa ymmartdd laadukkaan lopputuloksen tuottamiseksi.
Ohjelmiston kehitysaikaiset testaukset ja tarkastukset takaavat virheiden ldytymisen ja korjaamisen
jolloin virheenjdljitys ja tuotteenhallinta koko elinkaaren aikana saastdd aikaa ja takaa puitteet
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laadukkaalle lopputulokselle. Suunnitelmallisella koulutuksella, menetelmien kehittamiselld, ty6tavoilla
ja laatumittareilla ennaltaehkaistaan ja nostetaan valmiutta reagoida virheisiin ajoissa.

Toimintaympariston muutokset, ohjelmiston virheet ja muuttuvat vaatimukset kasaavat ohjelmistolle
muutospaineita koko sen elinkaaren ajan. Huolellinen maarittely ja suunnittelu vahentavat
muutostarpeita, mutta eivat kokonaan poista niitd. Ohjelmistojen yllapidettéavyys ja versionhallinta ovat
tarkeita asioita sujuvan jaljitettdvyyden sekd muunnettavuuden varmistamiseksi. Pyritdan kaikessa
toiminnassa tarkkuuteen paaméaarana virheettdmyys, ymmarrettavyys, testattavuus: miten voidaan
"mitata", onko vaatimus taytetty seka jaljitettavyys: mista vaatimus on peraisin, miten tarkeé se on.

Ohjelmistoprojektit ovat kuitenkin harvoin ennustettavissa, joten niiden aikana kaytettavien
menetelmien tulisi muuttua projektin mukaan eikd projektien menetelmdn mukaan. Ketteriksi
maadritellyissa projekteissa suunnitelmia ei lydda lukkoon koko projektin loppuun asti, vaan kehittgjat
keskittyvat enemman kuuntelemaan asiakkaan muuttuvia toiveita ja tarpeita. Ketterissd menetelmissa
asiakkaalle pyritddn myos toimittamaan toimivaa ohjelmistoa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa
ja usein [21].

Agile menetelméat — SCM

Agile ohjelmistotuotannon menetelméat ovat saavuttaneet merkittdvan huomiota ohjelmistojen
suunnittelu yhteisésséa viime vuosina. Painoarvoa asetetaan enemman yksildiden vuorovaikutukseen,
ohjelmistotyon asiakasyhteistython ja kykyyn vastataan muutoksiin. SCM menetelma tuo ohjauksen
ohjelmiston kehitysprosessiin ja se tunnetaan erottamattoma osana laadukasta tuotekehitysta
rippumatta kehityksessa kaytetystd agile menetelméstd. Toisaalta, konfiguraationhallintatykaluja
pidetddn usein byrokraattisina menetelmind, joka aiheuttaa ylimaaraista tytta ja lisdd asiakirjoja.
Kuitenkin SCM arvoa ei pida aliarvioida. Talla hetkellda on olemassa hyvin vahan tutkimuksia
ohjelmistojen kokoonpanonhallinnasta ketterilla menetelmilla [22].

Vaatimusmaarittely

Ketterassa vaatimusmaarittelyssa vaatimukset esitetddn paadosin kayttdjatarinoina, jotka kuvaavat
tietyn toiminnon tai ominaisuuden, jonka jarjestelma toteuttaa. Kokonaisuudet ovat suuria, joten niita
joudutaan jakamaan pienempiin osiin. Usein ei-toiminnalliset vaatimukset jadvat toiminnallisten
vaatimusten varjoon, minkd vuoksi tulee kayttdd tilanteeseen sopivia tekniikoita niiden esiin
nostamiseksi, esittamiseksi ja kasittelemiseksi. Ketterdssa vaatimusmadrittelyssa vaatimuksia
priorisoidaan koko projektin ajan [23].

Vaatimusten jaljitys on tarke&a ketterassa kehittdmisessa, koska se mahdollistaa jarjestelman korkean
laadun ja jarjestelmien toteuttamisen ajoissa, lisdd vastuuta, helpottaa muutoshallintaa [23]. Seka
helpottaa kommunikointia, tukee muutosten integrointia, varmistaa laadun ja véahentaa
vaarinymmarryksia [23]

Laadunhallinta - jatkuva kehittdminen - uuden oppiminen - kilpailukyvyn yllapitaminen

Laadunhallinnassa tarvitaan ehdottomasti johdon sitoutumista, laadun yleisen politiikan ja jarjestelman
sekd standardien maarittamistd. Jatkuvassa kehittdmisessd huomioidaan: uusien teknologioiden
hallinta ja potentiaalisten teknologioiden arviointi, teknologian siirto organisaatioon seké taloudellisten
vaikutusten arviointi:

o laitteet, kayttojarjestelmat, tietoliikenneratkaisut, kielet

e uusien tytkalujen kartoitus

e prosessimuutosten hallinta

e infrastruktuuri virheiden ehkaisylle ja siité johtuville prosessimuutoksille

e uudelleenkaytettéavien ohjelmistokomponenttien tuottaminen, levittdminen ja yleinen hallinta
Ohjelmistokehityksen mittaaminen ja seuranta

Vaikka  Agile tekniikat ovat menestyneet ja  ohjelmistoratkaisut tuotettu  entista
kustannustehokkaammin ja ajoissa, yleinen turhautuminen kasvaa ja nakyy laadun kustannuksella
koodissa. Joillekin tekninen toimimattomuus nousee lilan korkeaksi, toisille totettu ohjelmisto ei
yksinkertaisesti riitd tuottamaan liiketoimintaan arvoa. Olemme sitd mieltd, ettd monet naista
ongelmista johtuvat miten johtoryhma mittaa ja seuraa ohjelmistokehitysta, jolla on merkitystd seka
sisdisissa projekteissa ja hankkeissa, jotka ovat ulkoistettuja kolmannelle osapuolelle [24].
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Henkildston hallinta

Ketterien menetelmien I&hestymistapa on luoda monimuotoisia timeja, joiden koko yleensa vaihtelee
viiden ja kymmenen vélillg, ja joilla on keskindinen vastuu seka toimivat yhdessa. Tiimi ei koostu
esimerkiksi vain ohjelmoaijista, vaan myots esimerkiksi testaajista ja arkkitehdeista. Jokainen tuo siis
ryhmaan omaa osaamistaan. Tama tarkoittaa kaytannossa sitd, ettda yksilén vastuu korostuu
huomattavasti. Henkilon tulee olla riittdvan pateva ja oma-aloitteinen. Tarkoitus ei ole luoda rajoitteita
keta tarvitaan ja koska, vaan tietdda mitd tehdaan nyt. Yhteiset tapaamiset ovat tarkeitd, jotta
keskinaista luottamusta ja yhteytté tiimin sisélla saadaan rakennettua ja pidettya ylla. Viela parempaa
on, jos koko tiimi pystyy tydskentelemaan samassa tilassa.

Projektipaallikbn rooli on nayttdd suuntaa ja pitda tiimi kasassa ja saada se motivoitumaan ja
toimimaan yhdessd. Hanen velvollisuutenaan on luoda se ymparistd joka mahdollistaa luovan
ajattelun ja yhteisen toiminnan. Han laittaa tiimin keskustelemaan arvoista ja odotuksista, joiden
pohjalta luodaan yhteiset pelisaannét tiimityoskentelylle. Projektipaallikon tulisi suosia kiitoksen
antamista koko tiimille yksilon sijaan, jotta tiimiin ei synny konflikteja. [25]

Viestinnan hallinta

Tietojen jakaminen ja viestintd ovat tunnettuja haasteita kaikissa projekteissa. Face-to-face viestinta,
usein asiakkaiden kanssa keskusteluja ja yhteisty6ta timin jasenten kesken, ndmé ovat keskeisia
periaatteita Agile kehityksessa. Tavoitteena on yllapitdd korkeaa viestintdpalvelua ja saavuttaa
rehellinen ja tehokas viestinta tiimin sisalla, eri tiimien vélilla ja asiakasrajapinnassa.

Yhteinen hanke visiona on vaikeampi luoda ja yllapitad sidosryhmien ja kehitystimien valilla.
Sidosryhmaét ja niiden hallinta sek& nakyvyys projektin tilasta ja esteista on haastavaa. Tyypillinen tapa
Agilelle on kayttaa isoa nakyvaa tydkaavioita. Tata ei ole mahdollista toimittaa suoraan eteenpain, kun
kehitysryhméat ovat erilldaén ja kilometrien paassa toisistaan. Suuri osa Agilesta on avointa tiedon
synkronointia tiimin valilla péivittain, johon sidosryhma kehitystiimit ja asiakas synkronoidaan.

Luomalla jatkuva integrointi l&hestymistapana saadaan hyva testien Kkattavuus. Kayttamalla
sahkopostilistaa tiimien kesken, jotta tiimit voivat kirjata tiedot kaikista muutoksista paivan paatteeksi,
joista toisen tiimin ja sidosryhmien pitaisi olla tietoinen. Lahettamalla kysymyksid sahkopostilla
sovittuun osoitteeseen ja keskustelemalla esim. chat-ryhmén avulla pidetdén tiedot avoimina ja
lisataan luottamusta [26].

Agile kehityksessa prosessin toistettavuus, tuotteen eheys, toteutuksen johdonmukaisuus ja
kokonaisuuden koordinointi ovat oleellisia elementteja. Agilen toimintatapa on palvella ammattilaisia,
synnyttaa tiimi, joka toteuttaa ohjelmistoa yhdessd, mahdollistaa muutokset, jaljittdd ja koordinoida
kehitystd sek&a tavoittaa lapindkyvyys ja kitkattomuus tekemalla automaattisesti niin paljon kuin
mahdollista.

Riskien hallinta

Ketterien menetelmien riskinhallinta ei oleellisesti poikkea perinteisten menetelmien riskinhallinnasta
[27]. Tama osittaisin siksi nain, koska esim. scrum tai ketterat menetelmat eivat virallisesti erityisesti
ota kantaa riskienhallintaan. Siitd on toki eri tahojen erilaisia epavirallisia maaritelmia olemassa. Riski
yleisesti tunnistetaan tapahtumana, joka saattaa tapahtua ja aiheuttaa positiivista tai negatiivista
vaikutusta jollekin asialle. Perinteisessa riskien hallinnassa seurataan prosessia, jossa useissa
yhteyksissd toistuvat samankaltaiset vaiheet. Alla on lueteltuna Boehmin [28] kuvaamat
ohjelmistokehityksen riskienhallinnoinnin vaiheet:

Riskien hallinnointi
e Riskien arviointi
o Riskin tunnistus
o Riskin analysointi
o Riskin priorisointi
e Riskien kontrollointi
o Riskienhallinnan suunnittelu

o Riskien ratkaiseminen
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o Riskien monitorointi

Scrum mallissa riskeja hallinnoidaan iteratiivisesti osana paivittaisid tapaamisia ja ne merkitdan
esimerkiksi projektin tauluille tai niin kutsuttuihin estelistoihin (impediment). Riskeja ei siis scrum
maailmassa valttamatta hallita tarkasti kategorisoimalla, mita on riskienhallinnan periaatteissa yleisesti
esitetty. Edella mainitut esteet ovat yleisesti ottaen asioita, jotka ovat jo tapahtuneet, eli ne ovat ns.
realisoituneita riskeja. Riskienhallinnassa oleelliseksi muodostuu projektitimin kanssa kaytavat
arvioinnit siitd, onko projektin jollakin henkildlla esteitd oman osuuden tekemiselle ja vaikuttavatko
jotkin tunnistetuista esteistd mahdollisesti negatiivisella tavalla omiin taskeihin. Riskien arviointi
aloitetaan varhaisessa vaiheessa tutkimalla tuotteen backlogia. Alkuvaiheessa pyritdan tunnistamaan
niitd asioita, jotka aiheuttavat eniten epdvarmuutta. Epavarmuuteen paastdan kasiksi nain jo
varhaisessa vaiheessa ja tarpeen vaatiessa on mahdollista aikatauluttaa erillisia riskintunnistus
palavereita. Esteistd ja riskeistd raportoidaan asiakkaalle saanndllisesti ja heidén ratkaistavissaan
olevat asiat hoituvat esim. ohjausryhman henkildiden valtuutuksella tai heidan kauttaan. Tarkemmalla
tasolla mentéessa jokaisen sprintin backlogista voidaan tunnistaa riskeja, mutta tata ei yleisesti
kannata aikatauluttaa osaksi jokapdivéisia palavereita. Sprintin suunnitteluvaiheeseen riskien hallintaa
voidaan tarvittaessa sisallyttad paremmin. Projektipaallikk¢ tai joissakin tapauksissa scrum master
voivat product backlogia tai sprint backlogia tutkimalla tunnistaa riskeja ja jarjestaa tarvittaessa erillisia
palavereja riskien tunnistamista varten.

Hankintojen hallinta

Hankintojen hallinta ketterissa menetelmissa ei hirveasti eroa perinteisesta hankintojen hallinnasta.
Suunnitellaan mité hankitaan, hankitaan ne, hallitaan niitd, saatetaan ne valmiiksi. Siind patevat myos
saman tyyppiset hankintasopimustyypit:

e Kiintedhintaiset - Maksetaan kiinted hinta ja katsotaan mité silla saadaan.

e Kiintedaikaiset, joilla tietty maardaika - Maksetaan vaadittava maara, jotta maaraaika toteutuu.
e Aika ja materiaali - Tyota tehdaan kunnes se on valmis. Hinta maaraytyy tehdyn tydn mukaan.
e Kiintedaikainen ja -hintainen. - Tietylla maaralla rahaa pitdd saada tietyssa ajassa valmista.

Ketterissd menetelmissa tiimi paattas, mikali se tarvitsee jonkun toisen yrityksen tytkalua tai palvelua,
saadakseen oman tuotteensa tehtyd. Ensin tiimin taytyy todennékoisesti tutkia ja verrata eri
vaihtoehtoja. Kun ne ovat tiedossa, kehitystiimi ja tilaaja tydskentelevat yhdessa tarvittavien varojen
hankkimiseksi hankintaa varten tai sitten paattavat tehda kyseisen tuotteen itse, jos se katsotaan
halvemmaksi.

Jos kyseessa on tydkalu, on kyseessd normaali ostotapahtuma, maksa ja saat tuotteen. Palvelut
ovatkin hankalampia. Palvelua hankittaessa pitaa tietda yrityksesta paljon enemman, eli kykeneeko se
tydskentelemaén ketterdssa ymparistossa ylipaatdan, ja jos pystyy, pystyykd se tydskentelemaan
yhdessa paikanpaalla tiimin kanssa [29].

YHTEENVETO

Agile menetelmét voidaan tiivistaa hyvin “Ketteran ohjelmistokehityksen julistuksella” [30] :

“Loydamme parempia tapoja tehda ohjelmistokehitysta, kun teemme sita
itse ja autamme muita siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:
Yksiloita ja kanssakaymista enemman kuin menetelmia ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota
Asiakasyhteistyttd enemman kuin sopimusneuvotteluja

Vastaamista muutokseen enemman kuin pitaytymista suunnitelmassa
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Jalkimmaisillakin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja enemman.*”

Menetelmid on monia, eikd tassé esitelty kuin muutama tunnetuin, mutta kaikki ketterat menetelmét
kiteytyvat edellda olevaan julistukseen. Mikd menetelm& sopii parhaiten tiettyyn yritykseen tai
yksittéiseen projektiin on tapauskohtaista, mutta nykyinen trendi nayttda olevan, ettd Scrum ja sen
variaatiot (esimerkiksi Scrum-XP) ovat selkedsti muita keinoja suositumpia ja niitd kaytetaankin yli
70% tapauksista, mutta Kanban ja sen variaatiot ovat myos olleet hiljattain nousussa. [1] Oleellista on
huomata etta ketterat projektit toimivat eri tavalla, jolloin niita pitdd myos hallita eri tavalla. Miten niita
tulee hallita, riippuu kaytettavastd menetelmastd, vaikka tiettyja samankaltaisuuksia naista loytyy ja
yleisia asioita tassa esitettiinkin. Jokaisesta menetelmasta 10ytyy suhteellisen helposti omat kattavat
dokumentaatiot miten menetelm&a tulee hallita.
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