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LUKIJALLE

Tama esseekokoelma on sarjan neljas ja aiheena on projektiliiketoiminta. Aikaisemmat esseekokoelmat
vuosilta 2013, 2014 ja 2015 I6ytyvat verkosta. Idea esseekokoelman toimittamiseen on syntynyt siita
innostuksesta ja antaumuksesta, jolla opiskelijat ovat aiheeseen joka vuosi suhtautuneet. Kirjoitukset
ovat Tampereen teknillisen yliopiston Porin laitoksen Johtamisen ja tietotekniikan maisteriohjelman
projektiliiketoimintakurssille 2016 osallistuneiden opiskelijoiden tuottamia. Téma kurssi on toteutettu
Porin yliopistokeskuksessa, joka on monitieteinen yhteis6. Kurssille osallistuneet kauppatieteen ja
tekniikan opiskelijat ovat muodostaneet monialaisia asiantuntijaryhmié. Lukija voikin itse todeta, miten
monipuolisia esseet ovat. Koska kyseessa ovat paaosin maisteriohjelman opiskelijat, on joukossa monia
tybelamassa projektitehtaviin kouliintuneita ammattilaisia. Tama nakyykin esseiden reflektiivisyydessa
ja aiheiden kasittelyn mielekkyydessa tydelaman nakdkulmasta.

Miten esseet syntyvat? Menetelmana on kaytetty aiheiden yhteiskehittelya kurssin aikana. Opiskelijat
ovat tyostdneet aihetta pienryhmissa verkossa. Menetelmd mahdollistaa oppimisen etatydna,
maantieteellisella sijainnilla ei ole merkitysta. Aiheeseen liittyvia artikkeleita ja linkkeja on pohdittu ja
aihetta analysoitu usean viikon ajan. Opettaja on myds voinut osallistua kehittelyyn ja antaa vinkkeja
tyoskentelyn edetessd. Kurssin aikana opettaja twiittaa aiheeseen liittyvia mielenkiintoisia linkkeja
aihetunnistella #PLA55500. Kurssin péaatteeksi jokainen ryhma tuotti valitsemastaan aiheesta esseen,
jonka lukija loytaa tasta Projektimestarit koosteesta.

Miksi kirjoitukset ovat suomenkielisia? Suurin osa yliopiston kurssimateriaaleista on englanninkielista.
Pedagogisesta nakokulmasta kasitteet ja aineisto eivat avaudu opiskelijalle ilman analyyttista
keskustelua. Englanninkielisesta ldhdeaineistosta omalle didinkielelle muokattu synteesi aihepiirista
auttaa omaksumaan ja syvallisesti ynmartamaan aihetta.

Opiskelijoiden yhteisella suostumuksella esseet koottiin yksiin kansiin. Tata e-kirjaa voidaan hyodyntaa
tulevien kurssien oppimateriaalina. Esseekokoelma muodostaa tekijdilleen mielekkdan tietopaketin
kurssin sisallosta ja tekijat voivat viitata tahan kokoelmaan tulevissa opinnaytetdissaan.

17.11.2015 Tampereella
Kurssin opettaja
Dosentti, TKT, Heli Aramo-Immonen

Tampereen teknillinen yliopisto

Artikkeleihin tulee viitata seuraavalla tavalla: (Nurminen et al. 2016)

Nurminen, A., Kurru, K. & Santikko, J. (2016) Sidosryhmien hallinta projektiliketoiminnassa.
Projektimestarit 2016 (toim.) Heli Aramo-Immonen & Tanja Palmroth, Tampereen teknillinen yliopisto,
ss. 87-94.



1 ONKO PROJEKTIN JOHTAMISTYYLI PROJEKTILIKETOIMINNAN
MENESTYSTEKIJA

Marjut Vahanen?, Pasi Makela?, Jussi Pihala®

Tampereen teknillinen yliopisto, Avoin yliopisto
*Tampereen teknillinen yliopisto, Ohjelmistotekniikan koulutusohjelma
3Tampereen teknillinen yliopisto, Tuotantotalouden koulutusohjelma

Abstract

The success factors for projects are usually defined by timetable, cost and quality. However, the
producing of the final product of the project requires increasingly expertise and in order to achieve
successful results also the leadership is needed. In this article we are doing the literature survey and try
to find whether the project management style and project manager's competences and traits could be
considered as the success factors for the project business. We found that different projects require
different management and in order to find suitable project manager the project competence needs have
to be recognized. We also found that the attitude and trait of the project manager affects the success of
the project. The complexity of the project requires good process planning as well as the flexibility for the
changes. Overall we can state that the project management style is definitely the success factor for the
project business.

Tiivistelma

Projektin menestystekijoiksi mainitaan usein perinteiset aika-kustannus-laatu -kriteerit. Koska kuitenkin
yh& useammin projektin lopputuotteen tuottamisessa tarvitaan asiantuntijuutta, edellyttdd onnistuneen
lopputuloksen saavuttaminen myés ihmisten johtamista. Tassa artikkelissa kaydaan lapi kirjallisuudessa
esitettyjd tutkimustuloksia siitd, onko projektin johtamistyylilla itse asiassa merkitystd projektin
menestymiseen ja voidaanko projektijohtajan/paallikon luonteenpiirteitd ja ominaisuuksia pitaa
projektiliketoiminnan menestystekijdind. Kirjallisuudessa esitetyt tutkimustulokset osoittavat, etta
erilaiset projektit tarvitsevat erilaista johtamista sekd oikean tyyppisen projektipaallikén valitseminen
edellyttaa, ettd eri projektien vetovastuussa tarvittavat kompetenssit tunnistetaan. Kirjallisuuden
mukaan myos projektipaallikdn asenteella ja luonteenpiirteilla on vaikutusta projektin menestymiseen.
Projektin kompleksisuus vaatii projektinjohtamiselta seka prosessisuunnittelua etta joustavuutta
tehtaviin muutoksiin. Kaiken kaikkiaan eri tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta projektin
johtamistyyli on mita suurimmassa maarin projektiliiketoiminnan menestystekija.

Avainsanat: projektijohtaminen, kompetenssi, luonteenpiirre, menestystekija, projektityyli

JOHDANTO

Yritysten ja yritysverkostojen toimintaa toteutetaan usein projekteilla, jotka ovat kertaluonteisia
tapahtumia ja, joille maaritelladn aikataulun lisdksi muun muassa budjetti ja resurssit. Projektin
tarkoituksena on saada aikaan asiakkaan tarvitsema tuote tai palvelu. (PMI 2000)

Projektien johtamisessa on perinteisesti painotettu asioiden johtamista eli managementin tehokkuuden
tarkeyttd ennemmin kuin johtamiskayttaytymista ja johtajan persoonaan liittyvid ominaisuuksia (Munns
& Bjeirmi 1996). Koska kuitenkin yha useammin projektin lopputuotteen tuottamisessa tarvitaan
asiantuntijuutta ja tietointensiivisia ratkaisuja, edellyttdd onnistuneen lopputuloksen saavuttaminen
myds ihmisten johtamista eli leadershipida. llman motivoitunutta ja oikealla tavalla johdettua
projektihenkildstéa projektin lopputulos, joko jaa saavuttamatta, tai sen laatu karsii.



Tassa artikkelissa tarkastellaan kirjallisuudessa esitettyja eri ndkodkulmia ihmisten johtamisen
merkityksesta projektin onnistumiseen ja pyritdan l16ytAmaan todisteita siité, onko projektin johtamistyyli
yksi projektiliketoiminnan menestystekijoista.

JOHTAMISKOMPETENSSIT

Kompetenssilla tarkoitetaan yleensa puhekielella kyvykkyyttd hoitaa tehtava. Kyvykkyyteen vaikuttaa
myo6s hyvin usein henkildkohtaiset ominaisuudet. Liikamaan (2006) mukaan kompetensseja voivat olla
henkilon luonteenpiirteet, kuva itsesta, motiivi, taidot, tieto ja sosiaalinen rooli. Dulewiczja Higgs (2003)
maadrittelivat puolestaan 15 erilaista kompetenssia, jotka edelleen voidaan jakaa alyllisiin (1Q, intellectual
guotient), tunneperéisiin (EQ, emotional quotient) ja johdollisiin (MQ, managerial quotient) ryhmiin.
Taulukossa 1 on esitettyna Dulewicz & Higgsin 15 johtamiskompetenssia.

Taulukko 1. Dulewicz & Higgsin (2003) 15 johtamiskompetenssia.

Ryhma Kompetenssi
Motivaatio
Tietoisuus
Herkkyys
Tunneperéaiset kompetenssit Vaikuttavuus

Itsetietoisuus
Tunteiden joustavuus
Intuitiivisyys
Johtamisresurssit
Sitouttava kommunikointi

Kehittava
Johdolliset kompetenssit \Voimaannuttava

Aikaansaava
Strateginen perspektiivi
Visionaarisyys ja mielikuvitus
Alylliset kompetenssit Kriittinen analyyttisyys ja

arvostelukyky

Projektipdallikon kompetensseja selvitetddn yhd useammin erilaisilla standardimenetelmillda, kuten
esimerkiksi IPMA:n (International Project Management Association) tarjoamalla menetelmalld, jossa
ammattimainen projektinjohtaminen on jaettu 46 erilaiseen kompetenssielementtiin, kuten kuvasta 1 on
nahtavissa. Nama kompetenssielementit jaetaan edelleen tekniseen patevyyteen (20 elementtid),
kayttaytymiseen liittyviin kompetensseihin (15 elementtia) seka projektien, ohjelmien ja portfolioiden
kontekstiin liittyviin kompetensseihin (11 elementtid). (Projektiyhdistys 2008)



Kiytéspatevyydet
Ihmisten johtaminen
Sitoutuminen ja motivaatio
Itsehillinta
Vakuuttavuus
Rentous
Avoimuus
Luovuus
Tulossuuntautuneisuus
Tehokkuus
Konsultointi
Neuvoitelu
Ristiriidat ja kriisit
Luotettavuuns

Arvojen kunnioitus

Eettisyys

Tekniset patevyydet
Projektin johtamisen onnistuminen
Sidosryhmat
Projektin vaatimukset ja tavoitteet
Riski ja mahdollisuus
Laatu
Projektiorganisaatio
Ryhmatyd
Ongelmanratkaisu
Projektirakenteet
Laajuus ja tulokset
Aika ja projektin vaiheet

Resurssit

Kustannus ja rahoitus
Hankinta ja sopimus
Muutokset

Valvonta ja raportit
Informaatio ja dokumentaatio

Totutusympéristo-
e

Projektin, ohjelman ja salkun toteutus
Linjaorganisaatio
Liiketoiminta
Jarjestelmit, tuotteet, teknologia
Henkilostdhallinto
Terveys, turvatoimet,
turvallisuus & ymparisto
Rahoitus

Kuva 1. IPMA -standardin mukaiset projektipaallikén kompetenssien elementit. (Projektiyhdistys 2008)

Projektin johdon péatevyys 3.0 (ICB, IPMA Competence Baseline) antaa mahdollisuuden valita projektin
vetovastuuseen projektille sopivan projektipaallikbn jo projektia perustettaessa.
Projektipdallikbn/johtajan patevyyttd voidaan mitata eri tasojen A - D avulla, joissa D-tasolla henkil6lla
on olemassa perustietdmys projektin johtamisesta, kun taas tasolla A henkil6lla on patevyys johtaa isoja
projektikokonaisuuksia ja portfolioita. Eri tasot voivat toimia myods projektipaéllikon kehittdmispolkuina,
jolloin henkilda voidaan kouluttaa patevammaksi ja edelleen patevoida hanet ylemmalle tasolle. (IPMA
2006) Nahod et al. (2012) ovat tutkineet edella kuvatun IPMA:n kompetenssimallin ja projektin
johtamisen onnistumisen vélistd riippuvuutta ja heidan mukaansa keskeisimméksi menestystekijaksi
nousivat kayttaytymiseen liittyvat kompetenssit. Seuraaviksi térkein tekija oli tekninen kompetenssi ja
kolmanneksi térkein oli kontekstiin liittyva kompetenssi.

JOHTAMISTYYLI ERI PROJEKTEISSA

Mdiller ja Turner (2007) esittivét, etté erilaiset projektinhallintatyylit ja n&in ollen erilaiset projektipaallikon
osaamisprofiilit sekd johtamistyylit todenn&kdisesti johtavat onnistuneeseen lopputulokseen
erityyppisissa projekteissa. Muller ja Turner (2007) tutkimuksessa kayd&an lapi johtamistyyleja eri
koulukuntien kautta, joita ovat:

a) Piirrekoulukunta, jonka mukaan tehokkaat johtajat osoittavat tavanomaisia piirteitd, johtajaksi
synnytaan, ei tulla.

b) Toimintatapa- tai tyylisuuntakoulukunta, jonka mukaan tehokas johtaja omaksuu tietyn
johtamistyylin tai —toimintatavan. Johtamistyylia voidaan kehittaa.

¢) Satunnaisuuskoulukunta, jonka mukaan riippuu tilanteesta, tuleeko jostain henkilésta tehokas
johtaja

d) Visiondari tai karismaattinen koulukunta, jossa oli kaksi tyylia: Transformationaalinen, joka
huolehtii ihmissuhteista, ja Transaktionaalinen, joka huolehtii prosessista.



e) Tunnedly-koulukunta, jonka mukaan tunnealyllda on suurempi vaikutus tehokkuuteen kuin
pelkalla alylla.

f) Kompetenssi-koulukunta, jonka mukaan tehokkaat johtajat osoittavat tiettyja kompetensseja
sisdltden samoja ominaisuuksia kuin piirre- sekd toimintapa- ja tyylikoulukunnissa. Muita
ominaisuuksia ovat emootio, prosessin ymmarrys seka alykkyys. Eri kompetenssiprofiilit sopivat
eri tilanteisiin.

Miller ja Turner (2007) havaitsivat edelleen tutkimuksessaan, ettd emotionaaliset kompetenssit
myotavaikuttavat merkittdvasti enemman projektien tehokkuuteen kuin liikkeenjohdolliset- ja alylliset
kompetenssit. Lisdksi he havaitsivat, ettéd tunnollisuus, sensitiivisyys ja kommunikaatio korreloivat
projektin menestykseen, kun taas strateginen né&kokanta Kkorreloi negatiivisesti projektin
menestymiseen. Eli ndin ollen projektin onnistuminen nayttéisi riippuvan ennemminkin péaallikén
kelpoisuudesta toimia ihmisten johtajana.

Kuten edelld todettiin, erilaiset projektit ja eri tilanteissa/elinkaarensa vaiheissa olevat projektit
tarvitsevat erityyppisia johtamistyyleja. Goleman (2000) esitti, etté itse asiassa paras lopputulos
saavutettaisiin, jos projektin johtaja pystyisi tunnistamaan eri johtamistyypit paapiirteittain ja
hyddyntdmaan niitd eritilanteissa ja erilaisten ihmisten kanssa toimiessaan, jotta haluttu lopputulos
saavutettaisiin. Golemanin (2000) mukaan kaikista menestyneimmat johtajat omaavat useita
vahvuuksia ja tunnedlykkyyden osa-alueita, joita he voivat menestyksekkaasti yhdistella.

Johtamistyylit voidaan jakaa edelleen kuuteen péaapiirteittaiseen tyyliin, joita ovat kaskeva,
visiondarinen, yhdistava, tasapuolinen, tiennayttdja ja valmentaja. Taulukossa 2 on esitettynd edella
mainitut kuusi eri johtamistyylia taustakompetensseineen ja, mitd ne konkreettisesti tarkoittavat
kaytannossa. Taulukko esittdéd hyvin myds sen, millaisiin erilaisiin tilanteisiin erilaiset johtamistyylit
sopivat, mita kannatta hyddyntaa yrityksen eri projektien vetovastuullisia valittaessa. Goleman (2000)
korostaa kuitenkin, ettd kaikkein positiivisin vaikutus erityisesti ilmapiiriin on visionaarisella
johtamistyylilla, jossa empaattisella johtamisella saadaan ihmiset motivoitumaan ja tydskentelem&aan
kohti yhteista visiota.

Taulukko 2. Kuusi johtamistyylid. (mukaillen Goleman 2000)

Kaskeva Visionaari Yhdistava Tasapuolinen Tiennayttdja Valmentaja
Johtajan Vaatii Mobilisoi Luo harmoniaa | Luo Asettaa Kehittaa
menettelytapa | valittonta ihmiset kohti ja rakentaa konsensusta korkeat ihmisia
kaskyjen visiotaan emotionaalisia | osallistujien tehokkuus- tulevaisuutta
noudattamista siteitd kesken standardit varten.
Tyyli sanoin “Tee kuten “Tule mukaan” | “lhmiset "Mitd mielta “Tee kuten “Kokeile nadin”
kasken” tulevat ensin” sind olet?” mina teen”
Taustana ole- Ohjaa Itsevarma, Empaattinen, Yhteistyo, Tunnollisuus, Muiden

vat tunnedly- saavutuksiin, empaattinen, rakentaa tiiminvetaja, tuloshakui- kehittaminen,
kompetenssit aloitteellisuus, | muutosten ihmissuhteita, kommunikoiva | suus, aloit- empaattisuus,
itsehillinta kaynnistdja kommunikoiva teellisuus itsetietoisuus
Milloin tyyli Kriiseissa, Kun Ryhman eri- Yhteisymmar- Nopeiden tu- Tyontekijan
toi-mii alkusysayk- muutokset mielisyyksien ryksen losten saami- tehokkuuden
parhaiten? send vaativat uuden | korjaamisessa rakentamiseen | nen korkeasti parantamiseen
tayskaannok- nakdkannan tai ihmisten tai arvokkaan motivoituneel- | tai pitkdn aika-
selle tai ongel- | tai kun tarvi- motivoinnissa tyontekijan ta ja patevaltd | valin vahvuuk-
matyontekijoi- | taan selkeda stressaavissa panoksen ryhmalta sien kehittami-
den kanssa ohjausta tilanteissa saamiseksi seen
Vaikutus Negatiivinen Voimakkaim- Positiivinen Positiivinen Negatiivinen Positiivinen
ilmapiiriin? min positiivi-
nen

Dulewicz ja Higgs (2003) ovat méaéritelleet erilaisia johtamistyyleja, jotka ovat esitettyna taulukkossa 3.
Naité tyyleja ovat sitouttava (E, engagning), osallistuva (1, involving) ja paaméaaratavoitteellinen (G, goal-
oriented), jotka sopivat erityisesti erilaisiin muutosprojekteihin. Kun muutos on pienta, tyyliksi sopii



paamaaratavoitteellinen johtaminen. Vastaavasti projektin merkittdvassd muutoksessa tarvitaan
osallistuttavaa johtamista. Kun projekti on koko ajan muutoksessa, johtajan on pyrittdva I6ytaméaan
jatkuvasti innovatiivisia tapoja, joilla organisaatiota voitaisiin kehittda (Kouzes & Posner 1987). Tama
vaatii johtamiselta my6s kykya sitouttaa organisaatio muutoksiin.

Taulukko 3. Projektien eri johtamistyylit. (mukaillen Dulewicz et al., 2003)

Johtamistyyli Projektityyppi
Suhteellisen vakaa Kontekstin merkittava Transformationaalinen
muutos muutos
G Sopii hyvin Sopii keskinkertaisesti Sopii huonosti
| Sopii keskinkertaisesti Sopii hyvin Sopii keskinkertaisesti
E Sopii huonosti Sopii keskinkertaisesti Sopii hyvin

Myds Nader ja Abdollahi (2011) kasittelevat tutkimuksessaan eri projektityyppeja seka
transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamistyylin suhdetta naihin.

a) Keskimaaraisen kompleksinen projekteissa emotionaalinen sinnikkyys ja kommunikaatio
todetaan tarkeiksi ominaisuuksiksi, kun taas hyvin kompleksisissa projekteissa sensitiivisyys
nahdaan tutkimuksen mukaan tarpeelliseksi. Edellda mainitut ominaisuudet ovat enemman
transformationaalisen johtajantyylin ominaisuuksia kuin transaktionaalisen. Transaktionaalisen
johtamistyylin ominaisuudet ovat tarkeita yksinkertaisimmissa projekteissa.

b) Vanhojen rakennusten uudistamisprojekteissa motivointi ndhdaan tutkimuksen mukaan
tarkeaksi, joten transaktionaalinen tyyli sopii tdh&n. Saneerausprojekteissa, jotka tutkimuksen
mukaan vaikuttavat voimakkaammin omistajiin, itsetietoisuus ja kommunikointi n&hdééan
tarkeiksi ominaisuuksiksi ja nain ollen transformationaalinen tyyli sopii tdhan projektityyppiin
paremmin.

¢) Kiintedhintaisissa urakoissa sensitiivisyys ja kommunikaatio nahdéaan tutkimuksen mukaan
tarkeiksi, kun taas kokonaishintaprojekteissa keskeisid tekijoitd ovat vaikutusvalta ja
kommunikaatio. Ominaisuudet puoltaisivat mieluummin transformationaalista johtamistyylia.
Kuitenkin kyselytutkimus mukaan transaktionaalinen tyyli sopisi paremmin kiintedhintaisiin
urakoihin ja transformationaalinen tyyli sopisi paremmin kiintedhintaisiin ja allianssityyppisiin
urakoihin.

PROJEKTIN KRITTISET MENESTYSTEKIJAT

Projektille voidaan maaritella sekd menestystekijoitd etta kriittisia menestystekijoitd. Menestystekijat
ovat projektin onnistumisen kannalta keskeisia tekijoita, kuten esimerkiksi tyytyvaiset asiakkaat, kun
taas kriittiset menestystekijat ovat tekijoita, joiden on oltava osana projektia, jotta haluttu lopputulos
saavutettaisiin. (Niskanen 2010) Projektit ovat usein kuitenkin ainutlaatuisia, joten samat
menestystekijat eivat sovi jokaiseen projektiin. Siten onkin tarkedad aina ennen projektin alkua
tarkastella kyseisen organisaation aiempia kokemuksia mahdollisista vastaavista projekteista ja
analysoida, mitkd osa-alueet onnistuivat niissa erityisen hyvin ja, missa taas olisi mahdollisia
kehittamiskohteita. (Viirkorpi 2000)

Toki voidaan spekuloida sita, mitéd itse asiassa tarkoitetaan 'projektin menestymisella’. Muun muassa
De Wit (1988) esittda traditionaalisen tavan maaritelld menestymisen kriteerit “rautaisen kolmion”
perusteella, jonka mukaan projektin menestyminen voidaan mitata kdytetyn ajan, kustannusten ja
laadun perusteella. Menestysta voidaan tuoreempien tulkintojen mukaan mitata myés laajemmin, kuten
omistajien, rakennuttajan, urakoitsijan, kayttajan ja eritoten yhteison ja yhteiskunnan nakdkulmista (Yu
& Flett 2005). Chan ja Chan (2004) taas ehdottavat projektin menestymisen mittareiksi seka perinteisia
aika-kustannukset-turvallisuus-ymparistd -osa-alueita ettd sen rinnalle myds subjektiivisia mittareita,
kuten laatua, toimivuutta ja projektiin osallistujien tyytyvaisyytta.

Aiemmin akateemiset ja teollisuusammattilaiset keskittyivat padasiassa projektinhallinnan tydkaluihin ja
tekniikkoihin, joita projektip&éllikkd voi kayttdd identifioidessaan projektinhallinnan onnistumisen
avaintekijoitda (Nader & Abdollahi 2011). Belassin ja Tukelin (1996) mukaan projektin Kkriittiset



menestystekijat voivat liittyd itse projektiin (koko, ainutkertaisuus, Kkiireellisyys), projektin jaseniin
(taustaosaaminen, sitoutuneisuus, ongelmanratkaisukyky), organisaatioon (ylimmé&n johdon ja
linjaesimiesten tuki, projektiorganisaation rakenne) kuin myds projektin vetdjaan (delegointikyky,
sovittelukyky, vastuunottaminen). Edelleen Miuller ja Turner (2010) osoittavat tutkimuksessaan, etta
perinteisten, projektin sisdisten onnistumiskriteerien, kuten ajan, kustannusten, laadun, ryhman
tyytyvaisyyden jne. liséksi, projektipaallikdiden tulee pitdd asiakkaan ja loppukayttajan tyytyvaisyytta
tarkein& onnistumisen mittareina.

Nader ja Abdollahi (2011) mukaan, jotta projekti voisi olla menestyksekas, on valttdmatdéntd ymmartaa
projektin vaatimukset oikein alusta alkaen ja edetd projektisuunnitelman mukaan, joka tarjoaa
projektipaallikolle ja -ryhmalle oikean suunnan. Samoin he esittavat, ett johtajuudella on merkittava
vaikutus itse projektin prosessiin, koska johtajat asettavat projektille vision, suunnan ja avainprosessit.
Samoilla linjoilla ovat myés Rodney, Ralf ja Vic (2009), jotka esittéavat tutkimuksessaan, etta johtamis-
sekd intellektuaaliset taidot ovat tarkeimpia projektipaéllikéiden ominaisuuksia projekteissa, mutta niin
ovat myds emotionaaliset taidot, koska niiden avulla hankitaan ryhmé&n sitoutumista toimintaan.
Bakhsheshi ja Nejad (2011) mukaan tdhan mennessa on kuitenkin tutkittu viela hyvin vahan sita, mika
yhteys on projektipaallikén persoonallisuudella eri projektityyppien menestymiseen.

Projektin johtamistyyli menestystekijana

Eri projektityypistd huolimatta voidaan siis yhtend kriittisend menestystekijand pitéda
projektipdallikkda, jonka taidot, kuten substanssiosaaminen ja henkilostdjohtaminen seka suhteet
muuhun organisaatioon, vaikuttavat merkittavasti projektin onnistumiseen. Kaksi viimeksi mainittua
littyvat myos oleellisesti projektipaallikon tyyliin johtaa projektiaan. Vaikkakin projektijohtamisen
kirjallisuudessa hyvin usein jatetdankin huomioimatta projektipaallikén johtamistyylin vaikutus
projektin onnistumiseen (Muller & Turner 2007).

Amerikkalainen tutkija, yrityskonsultti ja kirjailija Warren Bennis on joskus sanonut: "Aiemmin ajattelin,
etté organisaation johtaminen olisi yhtalaista sinfoniaorkesterin johtamisen kanssa. Mutta en kuitenkaan
ajattele, ettd se aivan sitéd on. Se on enemmaén kuin jazz. Siind on enemman improvisointia.” (Sharma
& Jain 2013). Jago (1982) esittaa, ettd hyvaksi johtajaksi ei synnytd, vaan hyva johtaja voidaan tehda,
mikali on halua ja tahdonvoimaa, silla hyvaksi johtajaksi kehittyminen on elinikdinen prosessi itse-
tutkiskelua, opiskelua, harjoittelua ja kokemuksia.

Sharma ja Jain (2013) nékevat myds johtajuuden olevan prosessi, jonka avulla henkild kayttaa
vaikutusvaltaansa muihin saavuttaakseen tavoitteen seka organisaation ohjaamiseen tehdakseen siita
koossa pysyvdmmén yhtendisemman. Yleisesti on ymmarretty, ettd jokaisen ihmisen erityiset
persoonallisuudet voivat olla avuksi tietyn tyyppisissa rooleissa ja asemissa (Berens et al. 2005). Vaikka
projektipdallikén persoonallisuus ja kayttaytymistavat tunnettaisiin, ei ole helppoa valita oikeaa roolia
(Bakhsheshi & Nejad 2011). Jos projektipaallikét omaavat hyvan ihmistenjohtamistaidon ja pystyvét
harjoittamaan tata johtamistapaa lapi koko projektin, se kannustaa parempaan tuottavuuteen. Talldin
projektin johtamisessa mennaan projektin hallinnan mekaniikan ylapuolelle, kun johtajat innostavat
projektiryhm&é saavuttamaan tavoitteet ja paamaarat tavalla, joka kohtaa ja jopa ylittdd omistajien
odotukset. (Nader et al. 2011)

Crawford, Hobbs ja Turner (2005) selvittivat tutkimuksessaan, onko tietynlaisella projektin
johtamistyylilla yhteytta projektin menestymisen kanssa ja onko eroavaisuuksia erityyppisten projektien
ja erilaisten johtamistyylien kanssa. He saivat selville, etta itse asiassa erityyppiset projektit tarvitsevat
erilaisia kompetensseja projektijohdoltaan ja he esittivatkin tavan jaotella projekteja eri attribuuttien
mukaan 14 ryhmaan. Taman jaottelun avulla on mahdollista valita erityyppiselle projektille sopivan
kompetenssin omaava projektipaallikkd/johtaja. Myds Westerveld (2003) on osoittanut yhteyden
onnistumiskriteerien, -tekijoiden ja projektityyppien valilla. Han listasi menestystekijoiksi perinteisten
aika-kustannus-laatu -kriteerien lisaksi asiakas-, projektihenkildston, alihankkijoiden ja sidosryhmien

tyytyvaisyyden.

Projektipaallikon asenteiden ja luonteenpiirteiden vaikutus projektin onnistumiseen

Sharma ja Jain (2013) mukaan ihmiset haluavat olla johtajien ohjaamana, joilla on selked kasitys
halutusta suunnasta, mika on jokaisen helppo allekirjoittaa. Vastaavasti mikali haluaa olla johtaja, johon
luotetaan ja jota arvostetaan, Sharma ja Jain (2013) esittavat selkeitd ohjeita noudatettavaksi:

e Ole ammattimainen, esimerkiksi ole lojaali yritykselle, toimi epéitsekkaasti, ota vastuu.
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e Ole ammattilainen jolla on eri ominaisuuksia, esimerkiksi rehellinen, pateva, suora, sitoutunut,
suoraselkainen, rohkea, avoin.

e Tunne nelja johtamisen osatekijaa, seuraajat, johtajat, kommunikaatio, tilanteet.

e Tunne itsesi, luonteesi ja tietdmyksesi vahvuudet ja heikkoudet.

e Tunne ihmisluonne, tarpeet, tunteet ja miten ihmiset reagoivat stressiin.

e Tunne ty6si, ole ammattitaitoinen ja kouluta muita heidan tehtavissaan.

e Tunne organisaatiosi, mista saa apua, millainen ilmapiiri ja kulttuuri.

e Tarjoa suunta, esimerkiksi aseta padmaara, ongelman ratkaisu, paatoksenteko, suunnittelu.
e Toimi eli kommunikoi, koordinoi, ohjaa, arvioi.

e Motivoi eli kehitd moraalia ja yhteishenked, kouluta, valmenna, neuvo.

Bakhsheshi ja Nejad (2011) mukaan projektipaallikdn kayttaytymisen yhteensopivuus projektityypin
kanssa on ratkaisevaa projektin onnistumisen kannalta, sillé projektip&allikon persoonallisuus vaikuttaa
projektin onnistumiseen. He tarkastelivat myos riippuvuuksia projektityypin, projektipaéllikén persoonan
ja projektin erilaisten onnistumiskriteerien valilla. Tutkimuksen tulokset on koottu taulukkoon 4 ja niiden
mukaan keskeisimmaksi luonteenpiirteeksi nousee erityisesti rehellisyys, joka vaikuttaa lahes kaikkiin
projektin onnistumiskriteereihin.

Taulukko 4. Bakhsheshi ja Nejad (2011) projektipaallikon persoonan ja projektin onnistumiskriteerin
valinen suhde (X = Vaikuttaa, - = Ei vaikuta).

Projekti-tyyppi Merkittavin Projektin onnistumiskriteerit
luonteenpiirre | Aika | Kustannus | Laatu | Asiakas- Pddmddrdn Spesifikaation
tyytyvdisyys | saavuttaminen | yhteensopivuus
Itsevarmuus - - - - X -
Kiireellinen Alykkyys X X - - X -
Rehellisyys - - X X - X
Itsevarmuus - - - - - -
Kompleksinen Rehellisyys - - X X X X
Itsekuri - - - - - -
Luovuus ja X X X - X -
mielikuvituk-

Uudentyyppinen | sellisuus

Itsevarmuus - - - - - -
Visionaari X X - - X -
Rehellisyys - X X X X X
Normaali Itsevarmuus - - - - - -
Tunnollisuus - X X X - -

Bakhsheshi ja Nejad (2011) ehdottivat myds, etta projektipaallikéille tulisi tehda persoonallisuustesti
seké ennen projektin alkua ettd projektin edetessa. Siten pystyttaisiin valikoimaan luonteenpiirteiltdan
oikeantyyppinen projektipaallikkd sopivaan projektityyppiin. Se, miten johtaja johtaa, on monesti kiinni
hanen omista asenteistaan ja asennoitumisestaan projektiinsa, projektihenkildihinsa seka projektin
sidosryhmiin eli muun muassa asiakkaisiin, rahoittajiin, muuhun organisaatioon ja viranomaisiin.

Projektin kompleksisuuden vaikutus projektin johtamiseen ja menestymiseen

Millerin ja Lessardin (2001) mukaan suhtautuminen projektin riskien hallintaan voidaan jakaa kahteen
laveaan katsantokantaan: paatdksenteon teorian ja johtamisen nakékulmaan. Paatoksenteon teorian
nakokulmasta riskien hallintaa lahestytdan vaihtoehtojen, vaihtoehtojen arvon ja hyddynnettdvyyden
seka todennakoisyyksien kautta. Huolellisen analyysin tuloksena valitaan projektin toimenpiteet, joilla
tuoton odotetaan olevan suurin. Riskit mielletddn aiheutuvan paéasiassa projektin ulkopuolisista
tekijoistd ja johtuvat vain vahan projektin sisaisista tekijoistd. Johtamisen nakdkulma puolestaan
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mielletdédn projektin monimutkaiseksi itsedan saatelevéksi systeemiksi (CAS, complex adaptive
system).

Cooke-Davies et al. (2007) mukaan CAS:n ominaisuuksia ovat itseorganisoituminen, emergenssi,
epdlineaariset syy-seuraussuhteet, systeemirakenteen taipumus hajota ja kayttaytymismallien
toistuvuus lapi systeemin hierarkiarakenteen. Systeemillda ja sen osilla on myds kyky oppia
kokemuksistaan ja muuntaa kayttaytymistaan ja rakennettaan opitun mukaan (adaptive). Kuvassa 2 on
esitetty mukaillen CAS:n malli, joka siséltaa edella mainitut elementit (Chaffee & McNeill 2007).

PROJEKTI MONIMUTKAINEN SYSTEEMI

joissaesiintyysamankaltaista kyttéytymists
= Aika ja paikkaskazlalla

Emergenssi, jota ei voi paatel &
vksittdisten systeemin osien

*  Systeemityyppienskaalalla [ k&yttaytymisests
Emergenssi
f— = n Tilan pysyvyys
— & = & |
5 E g
muodostavat | v T‘: é E
hierarkisiatasoja... § — g 2
= E g5 =
O -z L E
A 2 2 £z £
= £ £ g
= = = = =
b /3 = £
= [ + Hallintarakenteet w
g — ¥ Viestintd
. ) e = ¥ Palautteet = .
- ’Dtkafvattmm”“ = organisoituminen
anssa —
vuorovaikutuksessa. ylemmantason
F 3 — systeemeiksi
| Hajoaminen
m'a‘;r;;tr':its?a. — alisysteemeihin
¥ 3 B
9 -
2
Monimutkaiset
t it «— ALISYSTEEMIT E—
systeemi YKSINKERTAINEN SYSTEEMI

koostuvat...

Kuva 2. Monimutkainen itsedan saateleva systeemi. (mukaillen Chaffee & McNeill 2007)
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Ramasesh ja Browningin (2014) mukaan monimutkaisuus (complexity) koostuu kahdesta
alakategoriasta: osien monimutkaisuudesta (osien lukumaara, erilaisten osien lukumaara, jne.) ja osien
valisten yhteyksien monimutkaisuudesta (yhteyksien maara osien valilla, yhteyksien kriittisyys, jne.).
Monimutkaisuutta projektissa voidaan tarkastella eri nakokulmista, kuten projektiorganisaation,
tavoitteiden tai tyokalujen ja resurssien kannalta. Kuvassa 3 on esitettyna konseptikuva tésta aiheesta.
Monimutkaisuus  yhdessa  mutkikkuuden  (complicatedness), projektin  "mielettdmyyksien”
(mindlessness) ja projektijohtamisen “kroonisten tautien” kanssa johtavat Ramaseshin ja Browningin
(2014) mukaan tunnistamattomiin tuntemattomiin ja tunnistettuihin tuntemattomiin tekijoihin.

"Krooniset taudit”
(project/process
pathologies)

Vrt. sutomasttivainteiston
toiminta

Monimutkaisuus Mutkikkuus. "larjettémyydet”
(complexity) (complicatedness) (mindlessness)

it. automaativaiteiston Sekd yksib &
kiym (monimutkainen — organisaato

comples- systeemin ei
viinimsns tanvitse ola

Yhteyksiel

Osien monimutkaisuus . .
monimutkaisuus

Fesurssit

Tavoitteet

a0 EPAVARMU g - \'
4

c}‘\) S/c,

Mita vahemman systeemista tiedetadn
(tunnistamattomat tuntemattomat sid
suurempi epvarmuus ja sitd suurempi riski

Epavarmuuden ”sumuverho” Kaytistd ohjaavat J’

"politiikat” “viisaus” [ paatioksen tekijan hiljainen
tieto

PAATOKSENTEKO

informaatio toimenpide

* viive

data VAHVISTUS ennammiefly;n ykset

tulos m

viive

viive
3AKA

Kuva 3. Systeemin monimutkaisuus ja paatoksenteko. (mukaillen ja yhdistellen Ramasesh & Browning
2014 ja Forrester 1961)

Tunnistetut tuntemattomat tekijat ovat muuttujia, joiden olemassaolo tiedetdan, mutta niitd ei voida
kuvailla tarkasti, kuten esimerkiksi suunniteltujen kaytettdvien resurssien saatavuus tiettyna
ajankohtana. Nam& muuttujat ovat todennakodisyyspohjaisia ja analysoitavissa. Kun tunnistettu
tuntematon tekija pystytadan kuvaamaan tarkasti, muuttuu se tunnetuksi "faktaksi”.

Tunnistamattomat tuntemattomat tekijadt puolestaan voidaan jakaa tiedostettavissa oleviin
tunnistamattomiin tuntemattomiin ja tiedostamattomissa oleviin tunnistamattomiin tuntemattomiin
tekijoihin. Jalkimmaisesté luovat esimerkiksi Talebin (2013) kuvailemia niin kutsuttuja mustia joutsenia,
tapahtumia, joita ei ennalta olisi voitu edes kuvitella. Tiedostettavissa olevat tunnistamattomat
tuntemattomat tekijat puolestaan ovat kuviteltavissa ja ldydettavissd. Mitd enemman projektissa on
tunnistamattomia tuntemattomia tekij6itd, sitd suurempi on epavarmuus, joka johtaa suurempiin
riskeihin paatdksen

Forresterin (1961) mukaan johtaminen on informaation muuntamista toiminnaksi. Muunnosprosessi on
puolestaan sama kuin paatoksenteko perustuen analyysiin. Analyysissa kaytettéava data puolestaan on
saatu mittaamalla paatoksenteon kohteena olevan prosessin tuotosta tai prosessin tarvitsemia syotteita.

Ramaseshin ja Browningin (2014) mukaan projektin monimutkaisuuden nakoékulmasta projektijohdon
tehtdva on pyrkia vahentdméan riskeja, eli muuntamaan tiedostettavissa olevia tunnistamattomia
tuntemattomia tekijoita tunnistetuiksi tuntemattomiksi tekijoiksi ja naistd edelleen “faktoiksi”. Talldin
huomioita pitéisi kiinnittda projektin osien ja projektin valisten osien yhteyksien johtamiseen. Tata aluetta
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voidaan tarkastella tietojohtamisen kautta. Hawryszkiewycz (2009) esittelee sosiaalisten verkostojen
suunnittelun ja koordinoinnin merkitysta liiketoiminnan kyvykkyyksien ja suorituskyvyn kannalta.
Avainasemassa on prosessisuunnittelu, joka sisallyttda ennalta suunnitellut sosiaalisten verkostot
toimintaan. Lisaksi prosessien tulee olla joustavia ja tarvittaessa muunneltavissa uuden tiedon
ilmaantuessa. Monimutkaisuudesta johtuvien tunnistamattomien tuntemattomien tekijoiden
paljastamisen ja vahentamisen kontekstissa, Hawryszkiewyczin tarjoama verkostosuunnittelu osien
valisten yhteyksien hallintaan vaikuttaa sopivalta.

YHTEENVETO

Projektin menestystekijoiksi mainitaan usein perinteiset aika-kustannus-laatu -kriteerit. Koska kuitenkin
yha useammin projektin lopputuotteen tuottamisessa tarvitaan asiantuntijuutta ja tietointensiivisia
ratkaisuja, edellyttdd onnistuneen lopputuloksen saavuttaminen myods ihmisten johtamista; ilman
motivoitunutta ja oikealla tavalla johdettua projektihenkiléstéa projektin lopputulos, joko jaa
saavuttamatta, tai sen laatu karsii. Artikkelissa kaytiin 1api kirjallisuudessa esitettyja tutkimustuloksia
siitd, onko projektin johtamistyylilla itse asiassa merkitystd projektin menestymiseen ja voidaanko
projektijohtajan/paallikén luonteenpiirteita ja ominaisuuksia kriittisind menestystekijoind eli tekijéina,
joiden on oltava osana projektia, jotta haluttu lopputulos saavutettaisiin. Kaiken kaikkiaan
kirjallisuudesta I6ydetyt tutkimukset edustivat laajaa otosta, silla esitetyt tulokset perustuivat satoihin
kyselytuloksiin.

Kirjallisuudesta |6ytyi monia viitteita siitd, ettéd projektipdallikén ihmisjohtamistaitojen tarkeytta ollaan
vahitellen ymmartamassa, vaikkakin projektijohtamisen kirjallisuudessa siitd on keskusteltu vasta
vahan. Lisaksi eri tutkimustulokset osoittivat, ettd erilaiset projektit tarvitsevat myos erilaista johtamista
ja oikean tyyppisen projektipaallikén valitseminen edellyttdd sita, ettd eri projektien vetovastuussa
tarvittavat kompetenssit tunnistetaan, jonka perusteella myds henkildvalinnat tehddén. Kompetenssit
voivat olla tunneperaisia, alyllisia tai johdollisia. Kompetenssien ja persoonallisten ominaisuuksien
selvittamiseksi voidaan tehda erilaisia standarditesteja. Erityyppisissd projekteissa tarvittavia
johtamistyyleja ovat kdskeva, visiondarinen, yhdistava, tasapuolinen, tiennayttaja ja valmentaja.

Kirjallisuuden mukaan myds projektipdallikon asenteella ja luonteenpiirteilla todettiin olevan vaikutusta
projektin menestymiseen. Paasaantoisesti projektijohtajana menestyvat parhaiten sellaiset henkiltt,
jotka tuntevat itsensda ja organisaationsa ja, jotka ovat rehellisia. Projektin kompleksisuus lisééa usein
tuntemattomista tekijdistd aiheutuneita riskeja ja projektijohdon tehtdvana onkin vahentaa niita
muuttamalla  tuntemattomat tekijat tunnetuiksi. Tama vaatii projektinjohtamiselta seka
prosessisuunnittelua etté joustavuutta tehtéviin muutoksiin.

Kaiken kaikkiaan eri tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etté projektin johtamistyyli on mita
suurimmassa maarin projektiliketoiminnan menestystekija.
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Abstract

This essay deals with services in project business utilizing modern research knowledge. The attention
towards services in project business has grown significantly over the last years as companies seek for
new sources of competitive advantage as well as strive to enhance their performance as a whole.
Services form a remarkable addition to the portfolio of a project based firm as well as bring about new
ways to advance business development. On the other hand, they also form a challenge for a firm as
they require different capabilities compared to traditional project based business.

Tiivistelma

Téasséd esseessa kasitelladn palveluja projektiliketoiminnassa tuoretta tutkimustietoa hyédyntaen.
Palveluiden merkitys projektiliketoiminnassa on lisdantyvassa maarin kasvanut viime vuosina. Tama
johtuu muun muassa siita, etta yritykset pyrkivat jatkuvasti I6ytamaan uusia kilpailuedun lahteita, seka
kehittam&an suorituskykydan kokonaisuutena. Palvelut tuovat merkittdvén lisdn projektiliketoimintaa
harjoittavan yrityksen tarjoomaan, sekd tuovat esiin liiketoiminnan kehittdmiskohteita. Toisaalta
palveluiden mukaan ottaminen yrityksen tarjoamiin ratkaisuihin on my6s haaste ja vaatii uudenlaisia
kyvykkyyksia.

Avainsanat: Palvelu, asiakassuhde, projektiperusteinen yritys, ratkaisukokonaisuus, kilpailukyky

PALVELUT PROJEKTITOIMITUKSESSA

Kiinnostus palveluita kohtaan projektinhallinnan kontekstissa on kasvanut viimeisimman
vuosikymmenen aikana ja onkin kehittynyt useita ldhestymistapoja palvelujen tarkasteluun
projektinhallinnan nakokulmasta (Burstrom et al. 2014). On olemassa monenlaisia palveluja. Lovelock
(1996) erottaa taydentavat palvelut ydinpalveluista. Taydentavid palveluja ovat esimerkiksi suunnittelu,
rahoitus seka jalkimarkkinointi. Taydentavat palvelut voidaan jarjestdd asiakkaan tai palveluntarjoajan
toimesta. Ne voidaan myos ulkoistaa. Palveluntarjoajan jarjestaming taydentavat palvelut voivat olla
voiton ja kilpailuedun lahde.

Projektiliketoiminnassa on tapahtumassa siirtyminen projektiorientaatiosta asiakasléahtbisyyteen.
Prjokteissa taytyy keskittya asiakaslahtdiseen tuottamiseen ja toteutukseen. Nama muutokset sopivat
palvelutuotannon kaytanteisiin. Projektin johtajilla onkin mahdollisuus johtaa projektejaan ydinpalvelujen
tarjoamisena asiakkaalle. Palveluntuotannon kaytdnnét voidaankin nahda prosesseina, joissa
palveluntuottajan prosessit integroidaan asiakkaan arvon luomisen prosesseihin. (Burstrom et al. 2014)

Palveluiden merkitys teollisuudessa on lisdaantynyt merkittavasti, koska yritykset pyrkivat jatkuvasti
kehittama&an uusia keinoja kilpailukyvyn luomiseksi ja yllapitamiseksi. Tama nakyy siirtymisena
tuoteorientaatiosta palveluorientaatioon, seka arvonluomisena palvelujen Kkautta yhteistydssa
asiakkaiden kanssa. Palveluilla onkin osoitettu olevan huomattava vaikutus projektiperusteisten
yritysten liiketoimintamalleihin. Palvelujen tarjoamisella on liséksi havaittu olevan merkittéavia hyotyja,
joita ovat muun muassa parantunut kilpailukyky, asiakasarvon luonnin kyky, asiakaskontaktien luominen
ja yllapito, seké palveluiden kautta oppiminen. (Kujala et al. 2013)

Projektit ovat palvelun tuottamisen perusta. Projektiliiketoiminnan kehittymisen saralla on ilmeista, etta
projektit ovat muuttuneet ostajan ja myyjan valisestd kanssakdymisesta yhteistyond tehtéviksi
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projekteiksi. Tama kehityskulku on muuttanut toimintatapoja, joilla projekteja kaytdnndssa toteutetaan.
Ensisijainen resurssi useita projekteja toteuttavissa yrityksissa on kyvykkyys hallita projekteja. Kyseinen
resurssi tarjoaakin perustan palvelujen tuottamiselle. Yhteistydprojektit pitdisikin mieltda palvelujen
tuottamisen perustaksi. (Burstrdm et al. 2014)

Jotta palveluiden rooli projektiperusteisissa yrityksissa voitaisiin ymmartaa, tulee aihetta lahestya viiden
erillisen perspektiivin kautta, jotka ovat strategia, markkinointi, projektin implementointi, oppiminen ja
innovaatio sekd rahoitus. Nama kaikki perspektiivit ovat keskeisia projektiperusteisen yrityksen
suoriutumisen kannalta. Perspektiivit ovat myos linjassa Balanced Scorecard -lahestymistavan kanssa,
mik& on tyokalu strategian, strategisten tavoitteiden, toimien, sek& suorituskykymittariston valisten
linkitysten selkiyttdmiseen. (Kujala et al. 2013)

Strateginen perspektiivi liittyy strategiseen asemointiin seka pitk&n tahtaimen kilpailuetuun, joka voi olla
saavutettavissa palveluiden siséllyttAmiselld yrityksen tarjpomaan. Markkinoinnin ja myynnin
perspektiivi valottaa sitd, kuinka yritys voi houkutella uusia asiakkaita sekd parantaa olemassa olevien
asiakassuhteiden kannattavuutta. Projektin implementaation nakdkulma keskittyy palveluiden
tarjoamisen vaikutuksiin projektitoimitusten tehokkuuteen. Esimerkiksi myyntia edeltava konsultointi voi
mahdollistaa tarjoajalle paasyn syvélliseen tietoon asiakkaan tuotantoprosesseista, mika voi vahentaa
projektin toteuttamisen kustannuksia huomattavasti, koska asiakkaan tiloissa tehtavien muokkausten
tarve vahenee. Oppimisen ja innovaation perspektiivi tarkastelee palveluiden vaikutuksia
projektiperusteisten yritysten jatkuvaan oppimiseen. Rahoituksen perspektiivi puolestaan tarkastelee
projektiperusteisen yrityksen tuottoja ja kustannuksia. (Kujala et al. 2013)

Palvelut ratkaisukokonaisuuksissa

Projektiperusteiset yritykset kytkeytyvat projekteihin eri laajuisesti, kuten osien toimitusten,
osaprojektitoimitusten, alijarjestelméakokonaisuuksien toimitusten, seka taydellisten avaimet kéateen -
tyyppisten kokonaisratkaisuiden toimitusten tavoin, joista jalkimmaisid kutsutaan usein integroiduiksi
ratkaisuiksi. Aineellisten ja aineettomien osatekijoiden liséksi asiakkaat kiinnittavat lisdantyvassa maarin
huomiota myds investoimiensa ratkaisujen elinkaarikustannuksiin, jolloin toimittajien tulee kehittaa
asiakasjarjestelmien elinkaarikustannuksia optimoivia palveluita. Tasta johtuen avaimet kateen -
tyyppisia toimituksia tarjoavat yritykset ovat ensisijaisesti ratkaisutuottajia, joiden ydinkyvykkyys on
raataloida ja yhdistaa useita hyddykkeita ja palveluja asiakkaan hyddyksi. (Kujala et al. 2013)

Palveluiden ja tuotteiden vélille on pyritty tekemé&éan erottelu palvelututkimuksessa. Siind, missa tuotteet
ovat yleisesti ottaen jotakin omistettavissa olevaa konkreettista ja aineellista, kuvataan palveluita usein
kayttamalla termeja "tyd”, “suoritus”, "prosessi”, tai "teko”. Palveluita ei mydskaan voi tuottaa erikseen
asiakkaasta, vaan palvelun toimitus pitdd ymmartad palvelun tuottamisena. Palvelutuote voi sisaltaa
seka aineellisia ettd aineettomia elementteja, jotka mahdollistavat ydintuotteen toimittamisen luovan
lisdarvoa asiakkaalle. Palveluilla on kuitenkin puhtaasti valineellinen rooli mahdollistaa arvonluontia
tapaus- ja asiakaskohtaisessa prosessissa. Projektiperusteisen yrityksen tarjopoman tapauksessa on
tarkeda erottaa aineelliset ja aineettomat osatekijat toisistaan. Ydintuotteen toimitus taydentyy
aineellisilla tuote-elementeilla toiminnallisuuden parantamiseksi, kun taas aineettomat palveluelementit
mahdollistavat asiakaskohtaisiin tarpeisiin vastaamisen raataléinnin avulla, mika puolestaan luo
lisdarvoa asiakkaan prosesseihin. (Kujala et al. 2013)

Ratkaisutoimitus voidaan jakaa useisiin kerroksiin niiden suhteellisen tarkeyden mukaan.
Ydinprojektitoimitus siséltda aineellisia ja aineettomia elementtejd, jotka perustuvat yrityksen
teknologiseen ydinosaamiseen, resursseihin ja kyvykkyyksiin. Fasilitoivat palvelutuotteet ovat pakollisia
toimivan ratkaisukokonaisuuden toimittamiseksi asiakkaalle. Tukipalvelut eivat ole pakollisia toimivan
ratkaisun toimitukselle, mutta ne voivat luoda merkittavaa lisdarvoa asiakkaalle. Tallainen tukipalvelu
voi olla esimerkiksi prosessin tai laitteiston etdvalvonta. On Kkuitenkin syytd huomioida, etta
palvelutuotteen luokittelu voi muuttua teknologisen kehityksen myota — tdmén paivan tukipalvelu voi olla
huomisen ydintuote. (Kujala et al. 2013)

Palveluiden rooli projektiliiketoiminnassa

Palvelut néhdaén usein keinoina lisdarvon luontiin asiakkaalle. Asiakasarvo on tarkea toimittajayrityksen
nakodkulmasta, koska se liittyy laheisesti yrityksen markkinapotentiaaliin. Palvelutoimituskyvykkyyksiin
investoimisella on taloudellisia, strategisia ja markkinoinnillisia hyotyja. Taloudelliset edut liittyvat
lisdéntyneeseen myyntiin ja tasaisempaan kassavirtaan. Strategian nékdkulmasta palvelut voivat tarjota
kilpailuetua laadun, lisdarvon, erilaistumisen ja markkinoille tulon esteiden luonnin myéta. Markkinoinnin
kontekstissa hyodyt ovat lisdantynyt asiakastyytyvaisyys, kehittyneempi uusien tuotteiden
omaksuminen, seka toimittajan uskottavuus. (Kujala et al. 2013)
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Projektiliiketoiminnan kontekstissa palveluilla on erilaisia rooleja ja toimintoja riippuen siita, onko kyse
palveluista jarjestelmétoimituksen osana, vaiko palveluista littyen suoraan tai epéasuorasti
liiketoimintaan, jossa ratkaisuja tarjotaan asiakkaille projektien avulla. Palvelut vaikuttavat
projektiperusteisen yrityksen liiketoimintaan kuudella tavalla. Palvelut voivat toimia tuloporttina uusille
asiakkaille; luoda asiakasarvoa ja siten vaikuttaa toimittajayrityksen kannattavuuteen; lisata kestavaa
kilpailuetua tekemalla omasta tarjoomasta houkuttelevamman kuin Kilpailijoilla tai vaikeammin
kopioitavan; kehittaa toimituksen tehokkuutta ketterammaksi ja kustannustehokkaammaksi; luoda omaa
erillista palveluliiketoimintaa; seka luoda organisaatioon uutta tietoa tai uusia ratkaisuja ja kyvykkyyksia.
(Kujala et al. 2013)

Aineellinen (tuote) nikdkulma Aineeton (palvelu) nikékulma
Aineelliset tuotteet, jotka hyodyntavat Aineettomat palvelut, jotka mahdollistavat
yrityksen ydinkyvykkyyksia ja resursseja toimivat jarjestelman toimituksen

(Esim. erikoisosat) (Esim. automaatiojarjestelman suunnittelu ja toimitus)

Aineelliset tuotteet, jotka ovat tarpeen Aineettomat palvelut, jotka mahdollistavat jarjestelma-
toimivan jarjestelman toimittamiseksi toimituksen radtaldinnin asiakkaan tarpeisiin

(Esim. standardoidut datakaapelit) (Esim. Kaapelointityd asiakkaan tiloissa)

Aineelliset tuotteet, jotka mahdollistavat
lisdtoimintoja jarjestelmain
(Esim. sensorit huoltotarpeen seurantaai

Aineettomat palvelut, jotka mahdollistavat
lisdarvon luonnin asiakkaskohtaisiin prosesseihin
(Esim. Jarjestelman kaytettavyyden optimointipalvelu)

Fasihgoivat palvelutugftteet

Tukipalvelutuottee

Kuva 1. Ratkaisutoimituksen elementit. (mukaillen Kujala et al. 2013)

Palvelut voivat olla tarkeitd sulautettuina yksittaisiin jarjestelméaratkaisuihin ja siihen liittyviin
projektitoimituksiin, mutta erilliset palvelutoimitukset voivat myds vaikuttaa projektiperusteisen yrityksen
liketoimintaan yleisella tasolla. Kuvassa 1 nahtévissa olevat palveluratkaisut voivat kattaa tuotteen tai
ratkaisun koko elinkaaren ja ne luokitellaan usein sen mukaan, toimitetaanko ne ennen myyntig,
myynnin yhteydessad vaiko myynnin jalkeen. Palvelutuotteet voidaan luokitella vastaavasti myos
suhteessa ydintuotteen tai -projektin toimitukseen, jolloin puhutaan myyntia edeltavistad toiminnoista,
implementaatiotoiminnoista tai pitkdaikaisista toiminnoista. Projektiperusteisilla yrityksilla voi olla
useampi perakkainen toimitus samalle asiakkaalle, joten pitkdaikaisilla toiminnoilla, kuten jarjestelmien
yllapidolla, voi olla vaikutuksia tulevaisuuden projektimyynteihin. Fasilitoivien palvelujen ja tukipalvelujen
tarjonnalla yritys voi vakiinnuttaa aseman, jossa se kykenee hankkimaan syvéllista tietoa asiakkaan
valineistdstd ja prosesseista, minkd ansiosta se kykenee tarjoamaan raataldidympia ja
kilpailukykyisempid ratkaisuja asiakkaan suunnitellessa uusia investointeja. (Kujala et al. 2013)

Palveluiden vaikutukset projektiliiketoiminnalle

Kasvava maara tuotantoyrityksia on alkanut tarjota palveluja rahoittaakseen, toteuttaakseen,
yllapitddkseen ja paivittadkseen tuotteitaan: sekd omiaan etta toisten tuotantoyritysten valmistamia.
Jatkuvien kassavirtojen, suurten katteiden sekd sidotun paaoman vahaisyyden vuoksi palvelujen
tuottaminen on tuotantoyrityksille houkuttelevaa. (Davies et al. 2006)

Palveluilla on monia vaikutuksia projektiperusteisen yrityksen toiminnalle. Strategisesta nakdkulmasta
palvelut mahdollistavat projektiperusteisen yrityksen uudelleen asemoinnin sek& valitsemaan uusia
palvelusuuntautuneita liikketoimintamalleja. Liséksi palvelut tarjoavat erilaistumismahdollisuuksia ja
kattavampia ratkaisuja, sek& auttavat luomaan markkinoille tulon esteitd. On havaittu, ettd ennestaan
tuotekeskeiset  yritykset ovat muuttaneet arvolupaustaan tuotekeskeisistd  toimituksista
ratkaisutoimituksiksi, joihin sisaltyy laaja valikoima erilaisia palveluita. Lisdksi tuotetason differointi
perustuu myynnin jélkeisiin palveluihin seka jarjestelmén toimivuuden ja suorituskyvyn varmistamiseen.
Paikalliset palvelut ovat usein pakollisia vaatimuksia ja siten tarjoavat markkinoille tulon esteen uusille
kilpailijoille. (Kujala et al. 2013)

Rahoituksen nékdkulmasta palvelut ensinnékin lisaavat liikevaihtoa, vakiinnuttavat tuottoja ja tekevat
kassavirroista helpommin ennustettavia, seka tarjoavat parempia katteita verrattuna pelkkiin aineellisiin
tuotteisiin. Suuri osa projektiperusteisen yrityksen palvelumyynnistda muodostuu myynnin jalkeisista
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palveluista. Myyntia edeltavat palvelut tarjotaan puolestaan usein ilmaisina palveluina. Jarjestelman
kaytettavyys ja tukipalvelut lisdavat ydintuotteen arvoa. (Kujala et al. 2013)

Markkinoinnin ja myynnin nakodkulmasta palvelut yllapitdvat "nukkuvaa suhdetta” projektitoimitusten
valilla. Ne tarjoavat asiakasyhteyden, lisdavat luottamusta toimittajan ja asiakkaan valilla, seka lisaavat
toimittajan uskottavuutta ja parantavat toimittajan imagoa. Yllapitopalveluilla on merkittava rooli
laheisten asiakassuhteiden yllapidossa seka asiakasuskollisuuden lisddjana. Liséksi asiakkaan tiloissa
toimiva palveluhenkiléstd voi luoda henkilokohtaisia suhteita, jotka lisdavat luottamusta ja osapuolten
valista sitoutumista. Tihed kanssakdayminen asiakkaan kanssa mahdollistaa asiakastarpeiden
tunnistamisen aikaisemmin, mika tarjoaa informaatiota myos kilpailijoiden toimista asiakkaan suhteen.
(Kujala et al. 2013)

Oppimisen ja innovaation ndkdkulmasta palvelut tarjoavat pdasyn hyddylliseen informaatioon tutkimus-
ja tuotekehitystoiminnalle, tarjoavat ideoita tai paljastavat tarpeita prosessikehitykselle, seka
mahdollistavat toimittajan oppimisen asiakkaiden tavoista, prosesseista ja toimintatavoista, mikéa
helpottaa réaataldityjen ratkaisuiden laatimista. Palvelut ovat johtaneet prosessiparannuksiin liittyen
toimittajan sisaisiin toimenpiteisiin tai toimittaja-asiakas -vuorovaikutukseen. Parannukset voivat saada
alkunsa asiakaspalautteen tai toimittajan palvelutydn avulla saamien omien ideoiden kautta. (Kujala et
al. 2013)

Projektin implementaation tehokkuuden nakokulmasta palvelut lisdavat toimitustehokkuutta tiedon
vaihdon, laheisen yhteistydn ja yhtenevien prosessien avulla. Palvelut myés tarjoavat ideoita ja
osoittavat prosessikehityksen tarpeita, seka tarjoavat toimittajalle mahdollisuuden tunnistaa asiakkaiden
muuttuvia vaatimuksia ja arvostuksia mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tuotteisiin liittyvat palvelut,
kuten koulutus, jarjestelméan kaynnistys ja aikainen diagnostiikka tukevat projektin toimituksen
tehokkuutta. Lisaksi asiakkaiden ja toimittajien prosessien yhdenmukaistaminen tehostaa
projektitoimitusta. Edelleen asiakkailla on tapana kysya paikalliselta palveluhenkilostolta, ettd nama
tulisivat mukaan projektiin, koska ndma tuntevat asiakkaan ympariston parhaiten. (Kujala et al. 2013)

Palveluiden kasittelyn nakdkulmat

Integroitujen ratkaisujen kysynta perustuu suurten liikketoimintojen keskuudessa vallitsevaan
ulkoistamisen trendiin. Julkinen sektori on niin ikdan kiinnostunut pitkékestoisista ratkaisuista koskien
yksityisten yritysten tuottamia suuria projekteja, kuten rautatiet, sairaalat ja maanpuolustus. Laskevasta
tuottavuudesta ja talouden hitaammasta kasvusta johtuen monet tuotantoyritykset ulkoistavat entista
enemman tuotantoaan keskittyen tuottavampaan toimintaan kuten palveluihin. On huomioitavaa, etta
asiakkaat eivat maksa ainoastaan tuotteiden ja palvelujen integroidusta kokoamisesta vaan
pikemminkin taatuista ja vaivattomista ratkaisuista. Integroitujen ratkaisujen tarjoajien on maaritettava
ja ratkaistava asiakkaan ongelma tarjoamalla palvelut suunnitteluun, integrointiin, kayttéén ja
rahoitukseen yli elinkaaren. (Davies et al. 2006)

Projektiperusteiset yritykset kasvattavat palvelutarjontaansa lisdantyvissa maarin, mutta tama tehdaan
usein ilman huolellista analyysia siitd, minkélaisia vaikutuksia palveluilla on yrityksen liiketoiminnalle.
Lisaksi on syyta huomioida, etté tuotteiden ja palveluiden vélinen rajanveto on hamartynyt, koska
projektit sisaltavat seka aineellisia ettéa aineettomia elementteja, jotka integroituvat asiakasratkaisussa.
Palveluiden roolia ratkaisutoimituksissa voisi selkiyttaa lahestymalla aihetta ydinprojektin toimituksen,
fasilitoivien palvelutuotteiden seka tukipalvelutuotteiden kerrosten avulla. Naisté jokaisella voi olla seka
aineellisia etté aineettomia elementteja. (Kujala et al. 2013)

Palveluiden vaikutuksia projektiperusteisen yrityksen liiketoiminnalle voidaan analysoida strategian,
rahoituksen, markkinoinnin ja myynnin, tutkimus- ja tuotekehityksen, sek& projektin implementoinnin
nakokulmista. Naitéa nakodkulmia voidaan kayttda olemassa olevien palvelutarjoomien tai potentiaalisten
tulevaisuudessa tarjottavien palveluiden hyodtyjen arvioimiseksi. Luokittelua voidaan siten kayttaa
lahtdkohtana nadiden hyotyjen saavuttamisen mahdollistavien organisaatiojarjestelyjen suunnittelussa.
Palveluilla voi olla merkittavid hyotyja projektimyynnin saralla, mutta on kuitenkin syytd huomioida, etta
tamé& vaatii huolellisia organisaatiojarjestelyja jotka edesauttavat tiedonkulkua myynnin ja
palvelusuunnittelun valilla. (Kujala et al. 2013)

Yrityksen osastoista vastaavat henkilot tulisi mieltdd projekteissa ensisijaisesti palvelujen tarjoajiksi.
Heidan tehtavanaan palvelun tarjoajina olisi johtaa arvon luomiseen kytkeytyvid toimintoja. Arvon
luomista ei tule ndhda ainoastaan materiaalien transaktioina vaan pikemminkin vuorovaikutuksena,
jossa osastojen vastuuhenkilot tukevat ja taydentavéat toisiaan. Projektin osanottajat toimivat toisinaan
sisdisen konsultin roolissa, jolloin heidan velvollisuutenaan on jakaa liiketoimintaan liittyvaa
tietotaitoaan. Talléin he toimivat vuorovaikutuksessa projektin muiden sidosryhmien kanssa. Kun
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projektinhallinta méaéaritellaan palveluntuottamisen néakdkulmasta, on asiakastyytyvaisyys sen ehdoton
ominaisuus. Palvelukulttuurin luomisen onnistuminen edellyttaa, etta palvelun kaytanteet ja palvelu ovat
yleisid toimintatapoja, joille projektinhallinta ja muiden sidosryhmien toiminta perustuvat. (Burstrom et
al. 2014)

PALVELUIDEN TUOTTEISTAMISESTA KILPAILUETUA

Palveluiden kehittdminen koskettaa monia yrityksid eri aloilta. Palveluyritysten lisdksi myds monet
tuotekehitysyritykset tarjoavat palveluita pééatuotteen ohella. Palveluiden tuotteistamiselle ei ole
olemassa vain yhtéd maaritelmaa. Tassa kontekstissa tuotteistamisella tarkoitetaan "uusien ja vanhojen
palveluiden maarittelyd, systematisoimista ja ainakin osittaista vakiointia, joka voi kohdistua seka
yrityksen sisaisiin, ettd asiakkaalle nakyviin prosesseihin”. Palvelun tuotteistamisen tavoitteena on
parantaa palveluliiketoimintaa siten, ettd laatu seka tuottavuus parantuisivat, jota kautta myos asiakas
saisi maksimaalisen hyddyn. Palveluiden tuotteistamisprosessi vaihtelee eri yritysten valilla, riippuen
yritysten strategiasta seka tavoitteista. (Jaakkola et al. 2009)

Tuotteistaminen palvelujen kehittdmisen vélineena

Palveluiden systemaattisella kehittamisella tavoitellaan parempaa kilpailukykya, kannattavampaa seka
innovatiivisempaa liiketoimintaa. Perinteiset tuotantoon liittyvéat kehitysmallit eivat yleensa ole kelvollisia
malleja palvelujen kehittdmiseen. Tuotteistaminen on eras tapa systematisoida palvelujen kehitys siten,
etté tavoitteet toteutuisivat.

Palvelujen kehittaminen lahtee yrityksen liiketoimintastrategiasta eli siita, kuinka yrityksen osaaminen ja
resurssit voidaan hyddyntdd maksimaalisesti siten, ettd saadaan aikaan kasvua ja kannattavuutta.
Tarkeita yrityksen toimintaa muokkaavia kysymyksia on kolme:

¢ Millaisia asiakkaita ja asiakassuhteita tavoitellaan?
¢ Millaisia tuotteita ja palveluja tuotetaan ja miten ne tuotetaan?
e Mikéa on erikoistumisen ja tuotekehityksen aste?

Menestyva palveluliiketoiminta edellyttda toimialan osaamista, palvelun osaamista sekéa asiakkaiden
ymmartamista. Aluksi yrityksen tulisikin hankkia informaatiota asiakkaiden tarpeista, toimialasta seka
kilpailijoista. Koska tarkoituksena on tuottaa palveluita, joilla asiakas kokee saavan lisdarvoa, on useasti
jarkevaa osallistaa myos asiakkaat mukaan testaamaan palvelunkehitysprojektia.

TAVOITTEET KEHITYSKOHTEET KEINOT TULOKSET
Hinnoittelu _ Konkretisolnti Kannattavuus
Kilpailu- Palveluprosessi . Kasvu
kykyinen Palvelutarjooma ;ﬂ;ﬂlﬁlﬁ soini Kilpallugtu
lilketoiminta Seuranta ja mittaaminen . Laatu
Viestinta R Tuottavuus

Kuva 2. Palvelun kehittdminen tuotteistamisen kautta tuotteistamisprosessimallina. (mukaillen Jaakkola
et al. 2009)

Palveluita voidaan kehittéda jatkuvasti muun toiminnan ohessa tai palvelujen kehittdmisprojektina, kuten
on esitetty kuvassa 2. Kun kyseessa on suuri uudistus, on kannattavaa tehda kehitystyd projektina,
jolloin kehittdmiseen voidaan allokoida tytaikaa seka resursseja paremmin. Yrityksen tuottavuuden
seka kilpailukyvyn kannalta on uusien palvelujen seké palveluinnovaatioiden kehittdminen téarkeaa.
Palveluinnovaatioksi nimitetdan erityisesti uudistettua palvelua, joka tuo hydtya niin yritykselle kuin
asiakkaalle ja joka voidaan kopioida monille muille asiakkaille. (Jaakkola et al. 2009)
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Palvelutarjooman arviointi ja kehittaminen

Perustana palvelujen kehitykselle on palvelutarjpoman maarittdaminen: mitd pitéisi tarjota ja mita
tarjotaan, jotta paastaisiin yrityksen tavoitteisiin. Palvelutarjooma on yrityksen palvelujen kokonaisuus.
Kokonaiskuvan selvityksella ja arvioimisella saadaan kuva, mista palveluista yrityksen liiketoiminta silla
hetkella koostuu. Vertailemalla nykyhetken tilannetta strategiaan ja tavoitteisiin, tiedetddn miten
liiketoimintaa tulisi uudistaa sekd kehittdd. Koska palvelutarjooman kuvaaminen on vaikeaa, on
luontaista  ryhmitella  palvelut  osaamisen, prosessin  tai  asiakasryhmén  ymparille.
Palvelutarjpomaselvityksen jalkeen on kannattavaa arvioida yksittdisia sekd kokonaisia palveluita.
Kehitystyon perustaksi voi kayttaéa esimerkiksi néitd kysymyksia:

o Mit& hyotyja asiakas kutakin palvelua ostaessaan tavoittelee?

e Miten palvelut tyydyttavat asiakkaiden tarpeet?

e Miten asiakkaiden tarpeet kehittyvat?

e Puuttuuko tarjoomasta jokin tavoiteltu asiakassegmentti tai palvelu?
e Mitd osaamista palvelujen tuottaminen vaatii?

¢ Kuinka kannattavaa ja tehokasta kunkin palvelun tuottaminen on?

e Mitd mahdollisuuksia markkinoilla on tulevaisuudessa?

o Millaisia riskeja palvelutarjoomaan liittyy?

o Mitk& palvelut voisivat soveltua kansainvalisille markkinoille?

Palvelutarjooman tulisi olla tarpeeksi kattava kokonaisuus sek&a kannattavaa liiketoimintaa myos
tulevaisuudessa. Onkin siis tarpeellista ymmartdd ja ennakoida muuttuvaa ymparistoa.
Palvelutarjooman tulisikin muuttua asiakkaiden tarpeiden ja markkinoiden mukana sekéa jo ennakkoon.
Ennen suurta kehityshankkeen aloittamista kannattaa uutta ideaa arvioida ja analysoida strategisen
sopivuuden, markkinoiden, kannattavuuden ja kehittdmistydn vaatimusten kautta. (Jaakkola et al. 2009)

Palvelun maarittely

Kun kehityskohteen palvelu on valittu, sen tuotteistaminen aloitetaan tarkeiden ominaisuuksien
maarittelylla. On myos tiedettdava mitd aineetonta tai aineellista hyotyad asiakkaat haluavat palvelun
kautta saavuttaa, jolloin voidaan suunnitella palvelu arvoa tuottavaksi. Palvelun sisalté valmistetaan
vastaamaan asiakkaan haluamaa hyotya, siséltd voidaan jakaa ydinpalveluun ja tuki- ja lisapalveluihin.
Ydinpalvelut ovat niitd, jonka takia asiakas ostaa tai kayttaa palvelua. Tukipalvelut ovat ydinpalvelun
oheispalveluita, joita tarvitaan ydinpalvelun toimintaan. Lisapalveluilla yritys voi koittaa erottua muista
kilpailijoista tai nostaa palvelun laatumielikuvaa. Lisépalveluilla ei myoskaan valttamatta tarvitse hakea
tuottoa, jos niilla saadaan lisattya ydinpalvelun kysyntéda. Palvelupakettia kehitettdessa voidaan kayttaa
myds erilaisia yhteistydomalleja muiden yritysten kanssa, nain voidaan saavuttaa suurempi
asiakasjoukko. Haasteena verkostomaisessa toiminnassa on resurssien ja projektin hallinta. (Jaakkola
et al. 2009)
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Vaihe1 —+» Vaihe2 —» Vaihe3d —» Vaihe4 —» Vaihe 5

Vaiheen kesto:
Ozallistujat:

Suorituspaikka:

Tarvittavat
resurssit:

Kriittiset kohdat:

Kuva 3. Palveluprosessin toteuttamisen eri vaiheet ja niihin kohdistuvat resurssit toimintakaaviona.
(mukaillen Jaakkola et al. 2009)

Palvelun siséllon kanssa on myds suunniteltava palveluprosessi, eli miten palvelua tuotetaan ja
toteutetaan. Palveluprosessissa, jota on esitetty kuvassa 3, asiakas on mukana ja kayttaa palvelua
prosessin aikana. Palveluprosessi voi tapahtua asiakasrajapinnassa taikka yrityksen sisalla.
Palveluprosessin eri vaiheet kannattaa kuvata niin tarkasti kuin mahdollista. Nain saadaan selville mitka
resurssit osallistuvat palvelun tuottamiseen missakin vaiheessa, sekd ajan kesto. N&in prosessia
voidaan kehittda tehokkaammin ja kustannuksia on helpompi arvioida. (Jaakkola et al. 2009)

Palvelun vakioiminen

Palvelun vakioimisella tarkoitetaan palvelun kehittdmistd useammalle eri asiakkaalle tai vakioimalla
toimintoja eri menetelmien taikka teknologioiden avulla. N&in samaa palvelua voidaan tuottaa
useammalle asiakkaalle, jolloin palveluista saadaan tehokkaampia, kannattavampia ja
tasalaatuisempia. Riippuen yrityksen strategiasta, se voi vakioida tai jattda vakioimatta palveluja.
Vakioimaton palvelu tarkoittaa enemman ainutlaatuista palvelua tietylle asiakkaalle, kun taas vakioidut
palvelut ovat taysin tuotteistettua palvelua, monille asiakkaille. (Jaakkola et al. 2009)

Palvelun konkretisointi

Palvelun tuotteistamisessa on tarkedd yhtendistda palvelusta viestimista asiakkaille. Viestinnan
tarkoituksena on saada palvelusta uskottava, muista erottuva seka helposti ldhestyttava ja
ymmarrettdva. Tuotteistettu palvelu voidaan brandaté, jolloin saadaan lisattya asiakasuskollisuutta ja
helpotettua palvelun myyntid. Jotta brandi olisi vahva, palvelujen viestinta tulee olla yhdenmukaista.
Saavuttaakseen yhtendisen yrityskuvan ja brandin, asiakasrajapinnassa viestien tulee olla tismallisesti
yhdenmukaisia palvelutarjoomasta kokonaisuutena seka palvelujen sisallostd ja toteuttamisesta.
Aineettomia palveluja voidaan konkretisoida nakyvien todisteiden avulla. Konkreettiset asiat osana
palvelua auttavat asiakasta arvioimaan palvelun sisaltéa seka laatua, jolloin palvelun ostaminen seka
myyminen helpottuvat. (Jaakkola et al. 2009)

Palvelun hinnoittelu

Palvelun hinta kertoo suurilta osin palvelun kannattavuuden seka viestii laadusta. Hinnoittelulla on myds
pitkalla aikavalilla vaikutusta yrityksen imagoon. Selkeéllda hinnoittelulla saadaan konkretisoitua mita
asiakas palvelulta saa ja mitd se héanelle maksaa. Yleensd palvelun markkinatilanne kertoo
peruslahtékohdat palvelun hinnoittelulle. Palvelun hinta tulee tayttda yrityksen tavoitteet seka olla
kilpailukykyinen muiden yritysten palveluihin. Jotta voidaan varmistua palvelun kannattavuudesta,
palvelun tuottamisen kustannukset tulee ottaa huomioon hinnoittelussa, vaikkakin ei kaytettaisi
kustannusperusteista hinnoittelua. Yleensa kuitenkin palvelun tuottamisen kustannukset kertovat
hinnan alarajan ja markkinatilanne ylarajan. (Jaakkola et al. 2009)

Seuranta ja mittaaminen

Palvelun kehitysprojektilla tulee olla selkeat tavoitteet sekd niiden seuranta ja mittaaminen. Koska
palvelujen laatu ja tuottavuus ovat keskeisia arvon luonnille niin yritykselle kuin asiakkaille, tulee laadun
ja tuottavuuden seurantaan ja mittaamiseen panostaa. Esimerkiksi laatuvaihtelut, tuottavuus ja
kannattavuus ovat suureita, joita yrityksen sisalla voidaan mitata. Erilaisten mittareiden kaytolla saadaan
parempia arvioita palvelun kehityksestd ja suunnasta. Mittareilla saadaan ohjattua palvelua kohti
yrityksen tavoitteita, sek& ne voivat vaihtua palvelun elinkaaren aikana. (Jaakkola et al. 2009)
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Jatkuva kehittdminen ja muutoksen haasteet

Yrityksen strategia ja tavoitteet ohjaavat palvelun kehittdmista. Nykytilanteen arvioinnilla tulevaisuuden
tavoitteisiin saadaan tietoa, miten palvelutarjpomaa tulisi kehittdd. Nykyiset palvelut voivat tarvita
kehitysta taikka vaativat lisaksi tdysin uusia palveluja. Palvelutarjpomaa tulisin tarkkailla ja mitata
jatkuvasti, jolloin pienempéaé jatkuvaa kehitystydta voidaan tehdd normaalin liiketoiminnan kanssa.
Erityisesti asiakkailta saadun, aktiivisesti keratyn palautteen pohjalta on hyva tehda kehitystyota, joka
myos tekee yrityksesté asiakaslahtdisemman. (Jaakkola et al. 2009)

YHTEENVETO

Palveluiden merkitys projektiliketoiminnassa on kasvanut merkittavasti. Pelkkdan ydintuotteeseen
nojaavat toimintamallit eivat enada riitd, vaan kyky luoda arvoa palveluiden avulla yhdessa asiakkaan
kanssa on muodostunut kilpailukyvyn ajuriksi. Taten yritykset joutuvat uudistamaan
liiketoimintamallejaan, mika kuitenkin palkitsee parantuneena kilpailukykynd, arvonluontikykyna,
yhteistyokykyna, oppimiskykyna ja projektinhallintakykyna.

Strategian, markkinoinnin, projektin implementoinnin, oppimisen ja innovaation, sekd rahoituksen
nakokulmien ymmartdminen on keskeista tarkasteltaessa projektiperusteisen yrityksen suorituskykya
kokonaisuutena. Talldin huomioidaan tuottojen ja kustannusten ohella pitk&n téhtaimen kilpailukyky,
asiakassuhteiden hallinta, toimitustehokkuus, seka jatkuva oppiminen. Ratkaisukokonaisuuksien
elinkaarikustannusten lisdantynyt huomioiminen pakottaakin yritykset tarkastelemaan projekteja entista
laajemmalta nakokannalta.

Palvelutarjopoman kasvattamisessa on muistettava tarkastella palveluiden vaikutuksia omalle
liiketoiminnalle. Iiman huolellista arviointia kokonaisuus voi sarkya ja yritys voi paatya haaskaamaan
resurssejaan — maara ei korvaa laatua. Palvelutarjoomakokonaisuuden tulee olla riittdvan kattava seka
kannattava myos tulevaisuudessa, mika edellyttda toimintaymparistbn ymmartamista ja muutosten
ennakointia. Palveluiden vakioinnin avulla voidaan saavuttaa merkittédvid etuja kannattavuuden,
tehokkuuden ja tasalatuisuuden suhteen, mutta kyse on aina strategisesta paatoksesta.

Palveluita on yh& harvemmin mahdollista hahmottaa erilladn ydintuotteista, koska ratkaisutoimituksiin
sisaltyy integroidusti sekd aineellisia ettéd aineettomia elementteja. Palveluiden merkitystd omissa
ratkaisutoimituksissa voi arvioida tarkastelemalla kokonaisuutta ydinprojektitoimituksen, ydintuotteen
toimintaa edistavien palvelutuotteiden, seké tukipalveluiden kerrosten kautta. Strategia ja tavoitteet
ohjaavat yrityksen toiminnan kehittdmistd. Jotta yritys voi maaritelld tulevaisuuden tavoitteitaan ja
kehityskohteitaan tarkoituksenmukaisesti, tulee sen kyeté rehellisesti arvioimaan nykytilannettaan seka
keraté aktiivisesti asiakaspalautetta. Palvelutarjooman tarkkailu ja mittaaminen mahdollistavat jatkuvan
kehitystydn normaalin liiketoiminnan ohessa.
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Abstract

Communication is an important tool to influence the project business management. Project
communication is the transfer of knowledge and interaction between the various stakeholders. During
the project lifecycle the importance of communication varies in the subject matter and in the each of
target groups. In project business management, especially project managers have a central role in
communication and its delegation. Communication must be efficient and transparent, and the whole
organisation is committed to communication rules in the project business management.

Many expectation is directed to communication, both inside and external project stake holders sides. In
project communication especially external communication has become increasingly important, because
projects have the societal expectations. In internal communication the interaction between the project
managers and participants is very important. Good communication in projects effects on the
organizations welfare and profitability and the business's financial performance.

Communication plays a key role in the success of the project. Project communication is often too
focused on the transfer of information, but there should also be taken into account the interaction
between the various stakeholders of the project. The focus in the future communication challenges is
sending the correct information safely and as fast as possible without forgetting the personal face to
face meetings.

Tiivistelma

Viestintd on tarkea vaikuttamisen valine projektiliketoiminnassa. Projektiviestinnalla tarkoitetaan
tiedonsiirtoa ja vuorovaikutusta eri sidosryhmien valilla. Projektin elinkaaren aikana viestinnan merkitys
vaihtelee niin asiasisallon kuin kohderyhmankin valilla. Projektijohdolla, erityisesti projektipaallikolla, on
viestinnassa ja sen delegoinnissa keskeinen rooli. Viestinnén on oltava tehokasta ja avointa seké koko
organisaation on sitouduttava siihen.

Viestintddn kohdistuu odotuksia seké projektin sisalta ettd ulkoisten sidosryhmien suunnalta. Erityisesti
ulkoinen viestinta projekteissa on noussut yha tarkeammaksi, koska projekteilla on yha enemmén
yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Sisédisessa viestinnasséa korostuu projektijohdon ja osallistujien vélinen
vuorovaikutus. Hyva projektiviestintd vaikuttaa organisaation tyéhyvinvointiin ja tuottavuuteen ja sita
kautta myds organisaation lilkketaloudelliseen tulokseen positiivisesti.

Viestinnalla on keskeinen merkitys projektin onnistumisen ndkdkulmasta. Projektiviestinndssa on usein
keskitytty liikaa tiedonsiirtoon ja tiedottamiseen, kun nykyaan ja erityisesti tulevaisuudessa tulisi ottaa
enemman huomioon vuorovaikutteisuus projektin eri sidosryhmien valilla. Tulevaisuuden
viestintdhaasteissa painopiste on yhd enemman myds olennaisen tiedon nopeassa ja turvallisessa
lahettamisessa tietoteknillisia apuvalineitéa kayttden, kuitenkaan henkilékohtaisia tiedonvalityskanavia
unohtamatta.

Avainsanat: projektiliiketoiminta, projektiviestinta, projektijohto, viestintdhaasteet, vuorovaikutus
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JOHDANTO

Monissa organisaatioissa tyokulttuuri ja organisaation toimintatapa ovat muuttumassa yha enemman
projektiliketoiminnan mukaiseksi ja kehittyvat tietolikennemahdollisuudet voivat parantaa
organisaatioiden toimintaedellytyksia.

Projektilla tarkoitetaan yleensa tietyn budjetin ja aikataulun mukaista (Ruuska 2007), kertaluontoista
tehtavaa, johon osallistuu monia osapuolia (Artto et al. 2006). Ruuskan (2007) mukaan projekti koostuu
useista ihmisista ja erilaisista resursseista, jotka ovat tietylla hetkella kokoontuneet heille maératyn
tehtavéan suorittamiseksi. Olennaista projektille on méaéaraaikaisuus ja monesti eri méaaritelmissa siihen
litetddn myods projekteille erikseen maéritelty organisaatio. Projektin p&ddmaéra puolestaan on
tulevaisuuden tila, johon projektin toteuttamisella pyritdan. (Artto et al. 2006)

Projektissa viestinta liittyy projektinhallintaan ja on yksi projektin tietoalue. Artton et al. (2006) mukaan
viestinnalla projektissa tarkoitetaan “tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta projektin eri osapuolten ja
sidosryhmien kesken”. Viestintd on projektissa tarkea vaikuttamisen valine. Yksi osa viestintda on
tiedonhallinta eli projektia koskevan informaation, tiedon ja dokumenttien hallinta (luominen, jakaminen,
sailyttaminen). Viestinta on kuitenkin laajempi kokonaisuus, silla se sisaltdda myos sosiaalisia ja
emotionaalisia ulottuvuuksia. (Artto et al. 2006) Myods Juholin (2008) korostaa projektiviestinnan
laajuutta ja sosiaalisia ulottuvuuksia.

Projektiviestintd on osa projektin johtamista ja vastuu kuuluu yleensad projektipaallikélle.
Projektipdallikkd huolehtii projektin paatdsten ja muutosten viestimisesta projektin jasenille seka
tarvittaessa muille osapuolille. Han on aloitteellinen viestinnassa, mutta voi delegoida tehtavia.
Projektipdallikolla on keskeinen rooli myds yhteishengen luojana ja yhteistydtahojen sitouttamisessa.
(Juholin 2008)

Projektin elinkaaren aikana viestinnan sisallot ja kohderyhmat vaihtelevat. Aloitusvaiheessa ja projektia
edeltavissa tyovaiheissa viestitddn projektin tavoitteista ja kokonaiskuvasta, kirkastetaan projektin
merkitystd ulkoisille sidosryhmille ja sisédistetdén viestid projektiin osallistuville. Toteutusvaiheessa
vaihdetaan projektiin liittyvaa tietoa ja kokemuksia seké opitaan projektista. Projektin jalkeen olennaista
on koota yhteinen tieto seka viestia projektin hyddyista. (Juholin 2008)

Juholin (2008) kiteyttaa projektiviestinnan hyvin: "Projektiviestintéd on viestintaa projektin tavoitteista,
tuloksista ja tulosten soveltamisesta kaytantdon, projektiin osallistuvien ja sitd lahella olevien
sitouttamista hankkeeseen, vyhteisollisyyden luomista projektiryhmé&an, projektin merkityksen
kirkastamista kaikissa vaiheissa sek& palautteen vastaanottamista ja hyodyntamistd koko projektin
aikana.”

PROJEKTIN SISAINEN JA ULKOINEN VIESTINTA

Viestintddn kohdistuu odotuksia projektin sisdlla sekad ulkoisten sidosryhmien suunnalta. Viestinnan
odotetaan olevan jatkuvaa, totuudenmukaista ja oikein kohdennettua. Kiireellisessa ja tavoitteellisessa
projektityéssd  joudutaankin  monesti etsimddn  kompromissia  viestinndn maardn ja
tarkoituksenmukaisuuden valilla. My6s luottamuksellisuus on otettava huomioon. Viestinta vaatii siis
ennakointia ja suunnitelmallisuutta. Parhaimmillaan viestinta on sujuva ja jatkuva osa projektin hallintaa
seka jokapaivaista tyota. (Artto et al. 2006)

Sisdinen viestinta kasittaa kaiken viestinnan, tiedonkulun ja vuorovaikutuksen projektin sisalla. Tehokas
sisdinen viestintd on kaksisuuntaista projektin johdon ja osallistujien valilla. Muutoksen hallinnan
koetaan olevan keskeinen asia viestinndssa ja se on sitd tarkeampaa, mitd enemman projektissa
iimenee epavarmuutta aiheuttavia tilanteita. Motivoituminen, innostuminen ja sitoutuminen ovat
seurauksia hyvin hoidetusta ja avoimesta sisdisesta viestinnasta. (Korhonen et al. 2011)

Ulkoinen viestinta projekteissa on noussut yha tarkeammaksi, silla monilla projekteilla on julkisuusarvoa
yhteiskunnallisen vaikutuksensa takia. Ulkoisessa viestinndssa ja tiedottamisessa korostuu
organisaation oma aktiivisuus ja proaktiivisuus. Negatiivisilla uutisilla on taipumusta levita julkisuuteen
helposti, joten niistakin viestiminen helpottuu, kun viestintdé on tehty tehokkaasti koko projektin ajan.
(Pelin 2008)

Juholinin (2009) mukaan kommunikointi ja viestintd ovat projektin kriittisimpid menestystekijoita.
Viestinndn avulla kyetddn sitouttamaan projektissa olevia hankkeeseen, luomaan yhteisollisyytta
projektirynmaéan, kirkastamaan projektin merkitystd sekd saamaan palautetta hyodynnettavaksi koko
projektin ajan. On tarked, etta jokainen projektissa toimiva ymmartéé viestien sisallén samalla tavalla ja
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tietoa on saatavilla kaikille. Chiocchio (2007) toteaa, ettd parempia lopputuloksia saavat sellaiset
projektitimit, jotka viestivat paljon keskendan. H&n kehottaakin projektipaallikoita tarkkailemaan
sisaisten viestien maaraa ja kannustaa tarvittaessa aktiivisempaan viestintaan, jotta projektille voidaan
varmistaa parempi lopputulos.

Projekteissa ihmisten johtamisen keskeisin tyovédline on avoin keskustelu. Keskustelemalla
projektiryhman jasenet voivat tuoda esiin ideoita, ajatuksia, ongelmakohtia ja pohtia yhdessa niihin
ratkaisuja. Vuorovaikutukseen katsotaan liittyvan vahvasti tiedon valittdmisen ja sen jakamisen
mahdollistamiseen. Jotta projektiryhman toiminta olisi mahdollisimman innostavaa ja toimivaa, on jo
etukateen syytd miettia, miten tieto tulee kulkemaan projektiryhmén eri jasenten vélilla. Pienissé
projekteissa projektipaallikon on helppo itse henkilokohtaisesti hoitaa viestintdéd jokaisen osallisen
kanssa, mutta suurimmissa projekteissa on syyta jakaa viestintdvastuuta useammille tahoille.
(Paasivaara et al. 2013)

Nykyisin markkinoiden ollessa hyvin kilpaillut, ei organisaatioilla ole varaa taloudellisesti tuottamattomiin
projekteihin. Seka ulkoisella ettd sisdiselld viestinndlla on merkittdvia mahdollisuuksia tehostaa tai
toisaalta heikentdd projektin toimintaa. Jokainen organisaatio hakee euroilleen mahdollisimman
tuottavan ja kustannustehokkaan sijoituskohteen, joten projektiliketoiminnassa viestinnan onnistuminen
heijastuu voimakkaasti myds organisaation taloudelliseen tulokseen.

Viestinta projektin eri vaiheissa

Kuten Juholin (2009) toteaa, projektin eri vaiheissa erilaiset viestien sisallét nousevat eri rooleihin.
Projektin alkaessa on tarkedd kommunikoida ja sopia yhteisista tavoitteista, kokonaiskuvasta ja siita,
mihin tadhdatdan. On hyvéa sopia varsin seikkaperaisestikin erilaisista viestinnan kaytanngista: miten
projektin tuottamat materiaalit saadaan kaikkien tietoon sek&a milloin ja mita kanavia kayttaen ja mista
asioista tullaan viestittamaan. Toteutusvaiheessa viestintd on lahinna tydhon liittyvan tiedon ja
kokemuksen siirtoa. Valmistumisvaiheessa kootaan yhteinen nakemys siita, mitd on saavutettu ja mita
hyttya saavutetuista tuloksista on. (Juholin 2009)

Jalavan ym. (2000) mukaan projektin alkuvaiheessa on tarkeaa, ettd informaatiota on kaytdssa paljon,
jotta saadaan useita nakodkulmia ja ratkaisuehdotuksia jatkoon. Viestinndn maara saattaa olla jopa
kiusallisen runsasta, mutta ndin varmistetaan, ettéd kaikki asiat tulisivat alussa huomioonotetuiksi.
Projektin edetessa projektipaallikké vahentaa viestinnan maaraa ja tehostaa sita toimien jonkinlaisena
suodattimena. Vain valttdmattomat viestit vélitetddn eteenpdin. Juholinin (2013) mukaan projektin
elinkaarta ei aina pystytd maarittdmaan etukateen, mutta viestinnallekin on hyva maarittda etukateen
joitain virstanpylvaitd. Myds hén toteaa, ettd projektin alkuvaiheessa viestinta keskittyy projektista
tiedottamiseen eli sen tunnetuksi tekemiseen. Tadméan jalkeen viestinndn painotus muuttuu, ollen
projektin keskivaiheilla projektiin osallistuvien tiedontarpeen ja vaikuttamismahdollisuuksien tayttamista.
Projektin paatyttya viestinta painottuu jalleen ulkoiseen viestintdan eli tulosten tietoon saattamiseen ja
jatkotoimenpiteiden kaynnistamiseen. (Juholin 2013)

Projektijohdon viestintataidot ja niiden vaikutus projektin onnistumiseen

Pelinin (2011) mukaan projektirynmé nakee projektipaallikon roolin tiedottajana erittéin keskeisena, silla
han valittdd tietoa projektin ja sen ympariston valilla. Han tuo ryhmalle tiedoksi eri sidosryhmien
paatdkset ja nakemykset. Vaikka tieto ei olisi projektiryhnman henkildlle tarkeaa tydn kannalta, koetaan
tiedonvalityksen kuitenkin lisddvan motivaatiota, silla kattavamman viestinnan myota projektin jasenet
kykenevat paremmin muodostamaan itse kokonaiskuvan projektista. Hendersonin (2004)
tutkimuksessa projektipaéllikon viestintd- ja kuuntelukyvylla osoitettiin olevan vahva yhteys tiimin
jasenten tuottavuuteen ja tyytyvaisyyteen. Erityisen tarkeana pidettiin projektipdallikon kykya viestia.
Hendersonin (2004) mukaan tehokkaalla projektiviestinnalla ja projektin suorittamisella on selkea
yhteys. Erityisesti fyysisesti etdalla toisistaan tydskentelevat tiiminjdsenet hyotyvat hyvasta
tiedottamisesta. Taman vuoksi Hendersonin (2004) mukaan projektipaallikbiden valinnassa on hyva
painottaa, tai heille pitéisi kouluttaa, verbaalisia ja kirjallisia viestintataitoja. On osoitettavissa, ettéa hyva
toiminta nailla osa-aluilla parantaa selkeasti projektin tulosta ja siihen osallistuvien tyytyvaisyytta. Tata
kautta projektiviestinnalla on yhteys organisaation tuottavuuteen. Sen parantuessa myds organisaation
liiketoiminnallisen tuloksen voidaan odottaa parantuvan.

Ziek ja Anderson (2015) ovat tutkineet projektipdallikdiden viestintéatoimia seka sitéd, miten ne ovat
olennainen osa vuoropuhelua projektipaallikon ja sidosryhmien valilla. Tutkimuksen mukaan
viestintataidot voidaan yleisesti nahda patevyytena, jota projektipaallikdlta vaaditaan voidakseen toimia
tehokkaasti. Toisaalta viestintd on tekijd, joka olennaisesti vaikuttaa projektin onnistumiseen tai
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vastaavasti epaonnistumiseen. Viestinta ei siis ole vain tiedon valittamista vaan olennainen osa projektin
toteutusta ja tulosta. (Ziek & Anderson 2015)

Projektipaallikéilta vaaditaan viestinndssa seka taktista etté strategista osaamista projektin suunnittelun
ja toteutuksen koordinoinnissa Ziek ja Anderson (2015) toteavat, ettéd projektipaallikiden tarkein
ominaisuus on kyky viestia tehokkaasti. Toisaalta heidan tarkea viestinnallinen taitonsa on myés kyky
vaikuttaa suostuttelun ja neuvottelun kautta projektin sidosryhmiin. Tutkijat korostavat myo6s
avoimuuden merkitysta viestinnassa. Heikon viestinnan on todettu vaikuttavan tiimin suoriutumiseen
negatiivisesti, ja toisaalta taas tehokas viestinta vaikuttaa positiivisesti projektien tuloksiin. (Ziek &
Anderson 2015)

Projektipdallikoltd vaaditaan viestinndssd niin sanottuja pehmeitd taitoja, kuten sosiaalisia ja
vuorovaikutuksellisia taitoja, koska pelkéstdan tiedon siirthminen ja tallentaminen eivat riitd. Berkun
(2006) nostaa esiin myds suhteiden tarkeyden; hanen mukaansa hyvét ja toimivat suhteet nopeuttavat
ja parantavat viestintad. Viestinta on projektipaallikdiden vastuulla ja taitavat projektip&allikot pitavat
huolta, etté viestinté toimii ja suhteet ovat kunnossa. (Berkun 2006)

Naemme, etté viestinndn merkitys projektin onnistumiselle on tutkimustulosten mukaan kiistaton ja
siihen tulisi myds kiinnittda nykyistd enemman huomiota. Projektijohto, erityisesti projektipaallikot, ovat
avainasemassa tassa, ja heidan tulisi viestinnassaan kiinnittdd huomiota sen kokonaisvaltaisuuteen;
tiedon jakamiseen, vuorovaikutteisuuteen, puhumiseen ja kuunteluun sekd sosiaalisten suhteiden
ymmartamiseen ja yllapitdmiseen eri tilanteissa.

Tiedonsiirrosta vuorovaikutukseen

Ziekin ja Andersonin (2015) tutkimuksen mukaan projektipdallikét eivat aina ole tietoisia viestinnan
olennaisesta merkityksesta. P&aallikot eivat pida itsedan viestinndn suunnittelijoina tai vuoropuhelun
luojina sidosryhmien suuntaan. Sen sijaan he pitavat viestintdd enimmakseen tiedonsiirtona. Tdma on
osoitettu muissakin tutkimuksissa olevan tyypillistéa projektipaallikoille.

Projektipaallikdt kuitenkin pitavat viestintaa tydssaan vaadittavana avaintaitona. Huomiota kiinnitetaan
enimmakseen tekniseen suoritukseen eli tiedonvalityksen ajoitukseen, totuudenmukaisuuteen ja
kattavuuteen (ns. tekninen taso). Viestinta on kuitenkin my6s kuuntelemista ja vastaanottajien huomioon
ottamista. Kaiken kaikkiaan tutkitut projektipaallikdt eivat nde viestinnan kokonaisuutta, vaan he
ajattelevat viestinnan olevan ennemmin tiedonsiirtoa ja sidosryhmien "hukuttamista” tietoon. (Ziek &
Anderson 2015) Myo6s Juholin (2008) on todennut, ettéd insinddrimaisessd projektin hallinnassa
viestintaéa on pidetty suoraviivaisena tiedonsiirtona, kun taas dialogiin ja vuorovaikutukseen on kiinnitetty
vahemman huomiota.

Koska projektimainen toiminta lisdantyy koko ajan tytelaméssa ja projektipaallikdiden merkitys kasvaa,
myos heidan roolinsa kehittyy ja vaatii uusia ideoita ja toimintatapoja. Ziekin ja Andersonin (2015)
mukaan viestinnan merkitys projektipaéllikon tehtdvassa on olennainen, ja erityisesti viestinnan
siirtyessa yha enemman sahkoiseksi, siihen tulee kiinnittdd huomiota nykyistd enemman.

Viestintd on muuttumassa enemman teknisesta tiedon siirtdmisesta vuoropuheluun sidosryhmien
kanssa. Osa projekteista on myos yhteiskunnallisesti merkittavia, joten julkisuudessa kiinnostus naita
projekteja kohtaan on kasvanut. Sosiaalisen median voimakkaan kayton lisdantymisen myota tieto, ja
erityisesti negatiivinen tieto, leviad maailmalle nopeasti, minka takia organisaation on harkittava jo
etukateen hyvin tarkkaan viestinnan keihdankarkia valttdédkseen liiketaloudellisia tappiota huonon
projektiviestinnan takia.

PROJEKTIVIESTINNAN HAASTEET

Tiimityd, sosiaalinen kanssakayminen ja uuden oppiminen edellyttavat vuorovaikutusta. Tietoa ei ole
mahdollista siirtda eika luoda ilman viestintda (Huotari et al., 2005). Kuten edella on todettu, myds
onnistunut projektien johtaminen edellyttaa viestintdd. Toteutuakseen viestinta vaatii suunnitelmallista
ja johdettua toimintaa. Viestinnan perimmaisena tarkoituksena on saavuttaa yrityksen méaarittelemat
tavoitteet saamalla henkilostd tydskentelemaan niiden eteen. (Ruuska, 2007) Onnistunut viestinta on
Ruuskan (2007) mukaan tehokasta ja informatiivista. Yleensa projektipaallikét ja muut projektissa
tydskentelevat henkilt ovat ammattitaitoisia eivatka projektin mahdolliset ongelmat aiheudu osaamisen
puutteesta. Sen sijaan useimmiten ongelmia ilmaantuu silloin, kun projektia ei ole suunniteltu
huolellisesti eika sitéa osata organisoida oikein. Tarkeda onkin paikallistaa, mistd mahdolliset ongelmat
aiheutuvat, jotta niiden oikea syy l6ytyy ja virheet saadaan oikaistua. (Ruuska 2007)
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Kuten kaikessa muussakin toiminnassa, my6s projektissa hyvin suunniteltu on puoliksi tehty. Projekti
on aina erdanlainen sijoitus, joka vaatii rahaa toteutuakseen. Ennen projektin kdynnistymista olisi
tarkeda rajata se mahdollisimman tarkasti ja selvittdd, mita projekti tulee maksamaan ja mita silla
tavoitellaan. Mikali projekti lahtee kayntiin ilman perusteellisia suunnittelutehtavia, on sen
epaonnistuminen todennakaista. Kun kaikki projektin osapuolet tietavat tarkasti, mité heidan tehtaviinsa
kuuluu, ovat toimintatavat kaikille selkeitd. Mikali tehtavia ei ole osattu viestia oikein, voi syntya
epatietoisuutta ja vaaria oletuksia. Samoin, jos kaikki eivat hoida vastuitaan, eika tieto siirry, projekti
viivastyy ja lopputulos voi epaonnistua. (Ruuska 2007)

Projektiin sidottujen tydntekijoiden seké yrityksen johdon tulee olla yksimielisia projektin tavoitteista ja
budjetista. Vuorovaikutuksen tulee olla avointa ja suoraa ja johdon sitouduttava projektiin, jotta
ristiriitatilanteilta ja projektin epaonnistumiselta véaltytaén. Liséksi projektipdallikolla tulee olla riittéavat
valtuudet toimia ja edistdé projektin toimintaa. Mikali tdssé tulee ongelmia eik& vastuuta haluta tai
uskalleta antaa, on projektipaallikdn vaikea toimia ja han saattaa joutua raportoimaan kaksinkertaisesti
eri suuntiin. Ristiriitoja voi syntya myos projektin sisélla ja ne olisi pyrittdva ratkaisemaan
keskustelemalla mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Téassakin oikeanlaisella viestinnalla on
olennainen rooli. (Ruuska 2007)

Viestinnan hairiotekijat

Aina kun tietoa siirretdan henkildlta tai ryhmalté toiselle, on riski viestinnén epaonnistumiselle olemassa.
Pahin tilanne on silloin, jos viesti ei mene perille ollenkaan. Téallainen ulkoinen hairid voi tapahtua
esimerkiksi postin kulussa tapahtuneen virheen tai tietolikenneongelmien johdosta. Jos viesti saapuu
perille, on mahdollista, ettd se joko tulkitaan tai ymmarretdan vaarin, jolloin kyseesséa on vaaristyma, tai
siihen on muusta syysta ilmaantunut epatietoisuutta. Viestin vastaanottajan onkin tarkedaa kuunnella
viesti ajatuksella alusta loppuun saakka seka keskittyd ajattelemaan, mité viestin lahettdja on viestilla
tarkoittanut (Pelin 2011). Kirjallisessa viestinnédssa on erittdin tarkeaa kirjoittaa asiasisalto oikein, jotta
viesti myos tulkitaan oikein. Hyva viestija on usein myos sosiaalisesti lahjakas, minka johdosta viestinta
on mahdollisimman ymmarrettavaa, informatiivista ja selkeaa (Artto, et al. 2006). Vastaanottaja voi
vahingossa tuhota perille tulleen viestin esimerkiksi sahkopostista tai hanella voi olla joku muu siséainen
héairiotekija, joka aiheuttaa viestin tai sen osan katoamisen tai muuttumisen. (Ruuska 2007; Aberg 2006)
Naemme, ettd projektipaallikbiden sosiaaliset taidot ovat avainasemassa viestinnan ja sita kautta koko
projektin onnistumisessa ja niihin taitoihin tulisi kiinnittda nykyista enemman huomiota.

Kuten edellda on todettu seka viestin lahettajalla ettd vastaanottajalla on molemmilla omat tarkeéat
roolinsa viestinnan onnistumisessa. Kukaan projektin jasenista ei saisi olettaa, ettd muut ottavat vastuun
tiedottamisesta ja viestien lahettdmisesta (Pelin 2011) eikd myoskaan ajatella asiaa vain omasta
nakodkulmastaan, koska yhteisen projektin asiat kuuluvat kaikille rynmén jasenille (Ruuska 2007). Sen
sijaan jokaisen jasenen pitaisi kantaa oma vastuunsa viestinnésta ja sen oikeanlaisesta toteuttamisesta
(Pelin 2011). Pelin (2011) korostaa myos ajankayton huomioonottamista viestintdaa suunniteltaessa.
Yrityksissa pidetéan paljon erilaisia kokouksia ja palavereja, jotka usein keskeyttavat tyopaivan ja, jotka
eivat aina ole hyodyllisia tai edes tarpeellisia. Puhelimella asioita voidaan monesti hoitaa nopeammin,
mutta suullinen tieto ei tallennu ja jaad usein hiljaiseksi tiedoksi, jota kukaan ei pysty myéhemmin
hyodyntamaan. Kirjallinen viestinta onkin oikein kaytettyna tehokas tapa tiedottaa asioista. (Pelin 2011)
Joskus, jos kirjallisesti viestittava asiasisaltd on kovin monimutkainen, voi olla tarpeellista kdyda asiaa
lapi myos henkilokohtaisesti (Ruuska 2007). Ruuskan (2007) mukaan kaikista tehokkainta on yhdistella
eri viestintékanavia siten, etté viestien sisalto ja kieliasu ovat mahdollisimman selkeitéd ja ymmarrettavia.

Mahdollisten virheiden valttamiseksi viestinnasséa on tarke&a valita oikeanlainen viestintdkanava. Tama
on syytda miettia huolellisesti projektin viestintdsuunnitelmaa laadittaessa. Viestin laadusta ja
kohderyhmasta riippuen voi viestintdkanava olla erilainen. Esimerkiksi, jos kanava on hyvin
epavirallinen ja tiedotettava asia projektin kannalta tarked, voi kiireellisenkin asian toimittaminen jaada
tekematta virallisemman kanavan puuttuessa. Tallgin tieto ei kulje riittdvan nopeasti, mika voi aiheuttaa
projektin etenemisen viivastymista. (Ruuska 2007)

TULEVAISUUDEN HAASTEET JA MAHDOLLISUUDET
PROJEKTILIIKETOIMINNAN VIESTINNASSA

Sdderlundin  (2004) mukaan projektihallintaa pidetddn tieteen harjoittamisessa erityisesti
insindoritieteeseen ja optimointiteorioihin  perustuvana suunnittelutekniikkana. Useasti myos

projektihallintatutkimuksessa keskitytdan projektihallinnan yleisiin menestystekijoihin. Viimeisten
vuosien aikana projektihallintatutkimuksessa on tutkittu enemman myds muiden tieteenalojen
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lainalaisuuksien vaikutuksia menestyvaan projektinhallintaan. S6derlundin (2004) mukaan talla hetkella
on liikaa keskitytty selvittdmaén projektihallinnan menestys- ja ep&onnistumistekijoitd, kun
projektihallinnan kriittista arviointia ja aihepiiria pitdisi vieda eteenpain vastaamaan paremmin
tulevaisuuden haasteisiin.

Soderlundin (2004) artikkeli perustuu laajaan projektiliketoiminnan kirjallisuuskatsaukseen, jonka
perusteella on tehty johtopaatoksia siitd, minkalaista tieteellista tutkimusta alalla jatkossa tarvitaan ja
mitk& ovat tulevaisuudessa tutkijan mielestéa projektilikehallinnan keskeisimmat tutkimuskohteet.
Artikkelin keskeisin lopputulos on, ettd pelkastaan yksittaisten projektien tehokkaan johtamisen ja
organisoinnin lisdksi tarvitaan tulevaisuudessa enemmaéan tehokkuutta monien yritysten ja jopa
kokonaisten teollisuudenalojen projektihallintaan. Projektihallinta ei voi tulevaisuudessa rakentua
pelkastaan yksittaisten projektien teoriapohjaiseen tehokkaaseen hallinnointiin kaytannén maailmassa,
vaan jatkossa on yhda enemman otettava huomioon projektien kaytannon toteutusta. Organisaatiot
toimivat Kkilpailuilla markkinoilla, ja jokaisen toiminnon on tahdattdva kustannustehokkaaseen
toimintaan. (Séderlund 2004)

Projektissa ei pida viestia vain tiimin jasenille tarkeimmista saavutuksista ja projektin tilanteesta, vaan
kaikkia sidosryhmia tulee informoida projektin tavoitteista, tuloksista, paatoksistd ja saavutuksista.
Dokumenttien toimittaminen ja jatkuva tiedonkulku kaikille osallistujille on tulevaisuudessa yha
tarkeampaa. Tarkeiden tiedonantojen ja raporttien yhteydessa on aina ajateltava asiakasta. Hy6dyt on
asetettava etusijalle kaytettdessd esimerkiksi tietokoneavusteista raportointijarjestelmad. On
keskityttdva siihen, etta tiedot ovat nopeasti kaytettavissa, ja eteenpdin toimitetaan vain olennaista
tietoa eika ketdén kuormiteta tarpeettomalla tiedolla. (Litke & Kunow 2002)

Bredillet et al. (2010) korostavat artikkelissaan kulttuurillisia eroavaisuuksia projektinhallinnassa.
Maailmanlaajuiset suuret yritykset ja organisaatiot tekevat globalisaation my6ta yhteistyétd monien eri
tahojen kanssa, jolloin kulttuuriset ndkékulmat projektiliketoiminnassa on otettava entistd paremmin
huomioon. Kulttuurierot on huomioitava projektiliiketoiminnassa nykyista paremmin mukaan lukien myds
projektiviestinta. (Bredillet et al. 2010)

Bredilletin et al. (2010) mukaan tulevaisuudessa projektihallinnan tulee entistd paremmin vastata
kaytannon haasteisiin  multikulttuurillisessa toimintaymparistossa. Harvoin organisaatio toimii niin
suljetuilla markkinoilla, ettd kansainvéliset tapahtumat eivat vaikuttaisi organisaation toimintaan. Tama
asettaa projektin viestinnalle jatkossa haasteita, mutta myds mahdollisuuksia. Organisaatioiden
toimintaymparistd kansainvalistyy koko ajan ja toimittaessa kansainvélisissa projekteissa on
huomioitava kulttuurilliset eroavaisuudet myos projektista viestittdessa.

Naemme, ettd tulevaisuuden projektitiedottamisessa on keskityttdva projektin olennaisten asioiden
tiedottamiseen. Nyky-yhteiskunnassa on tietotulvavaara. Kukaan meisté ei halua saada epéolennaisia
sahkdpostiviestejd. Sahkoisen tiedonsiirron nopeutumisen myodta meillda on mahdollisuus toimittaa
informaatiota yha nopeammin sidosryhmille, mutta Ruuska (2012) nostaa esiin myds sahképostin riskit.
Hanen mukaansa nopeus ei ole aina eduksi, vaan saattaa aiheuttaa organisaatiolla liiketaloudellisia
tappioita vaarien lahtotilannearvioiden perusteella tehdyilla paatoksilla.

Rissasen (2002) mukaan tulevaisuudessa viestinndssd on yhd enemman huomioitava tietoturva.
Erityisesti kansainvalisissa organisaatioissa tietoturva ja teollisuusvakoilun torjuminen ovat projektien
kannalta tarkeita kysymyksia. Samalla on muistettava, etta mikaan tarkea asia ei pysy pidemman paalle
pelkastaan projektin omana tietona.

Ruuska (1999) nostaa esille, ettd virallinen viestintdjarjestelméa sellaisenaan on tehoton, ellei
jarjestelmaa tueta sosiaalisella viestinnélla. Epavirallinen henkilokohtainen yhteydenpito on virallisten
kanavien ohella projektin tehokkaan toiminnan ehdoton edellytys. Tamén takia on pidettava huolta, etta
sahkdpostia kaytetaan projektissa oikein.

Organisaatiot voivat tulevaisuudessa tiedottaa projekteistaan nopeammin erilaisten sahkdisten
viestintdkanavien avulla. On kuitenkin muistettava, ettd pelkka sahkoinen viestinta ei korvaa
henkilokohtaisia tapaamisia ja kokouksia, joissa projektin jasenet istuvat saman poydan ymparilla.
Tarkea on myos tietotulvan tayteisessa yhteiskunnassa keskittya projektin olennaisista tiedoista
viestimiseen. Sahkdiset viestintdvalineet luovat meille tulevaisuudessa monia mahdollisuuksia
projekteista viestimiseen, mutta emme voi kuitenkaan taysin unohtaa perinteisempidk&an
viestintékeinoja.
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YHTEENVETO

Projektiviestintd on osa projektin johtamista ja siitd vastaa yleensa projektipaallikkd. Projektiviestintaan
littyy tiedonsiirtoa ja vuorovaikutusta eri valineita hyvaksikayttaen niin projektin sisélla kuin siitd ulospain
eri sidosryhmille. Projektin elinkaaren vaiheesta riippuu, mitd viestitéédn ja mille taholle.
Projektiviestinnén voidaan todeta olevan yksi kriittisimmista tekijoista projektin onnistumisen kannalta.
On tarke&a viestia seka yhteisesti sovittuja virallisia kanavia pitkin, ettd myos epavirallisempia kanavia
kayttaen. Onnistunut projektiviestintd on avointa, suoraa ja ennen kaikkea hyvin suunniteltua.

Projektin sisdisessa viestinndssa on erotettavissa erilaista viestintda projektin suunnittelu-, aloitus-,
toteutus- ja loppuvaiheissa. Sisédisen viestinndn on tarkoitus toimia projektissa toimivien henkildiden
kanavana saada tietoa projektin etenemisesta seka mahdollistaa muutostarpeiden esilletuomisen.
Projektin ulkoinen viestintd on tarkeda sidosryhmille, varsinkin, kun on kyse julkisista projekteista.
Ulkoisessa viestinndsséa korostuu organisaation aktiivisuus ja proaktiivisuus sekd suhteiden merkitys.

Projektiviestinnan haasteena on varmistaa, etté tieto liikkuu projektissa riittavasti ja, etta kaikki osalliset
voivat tulkita viestit samalla tavalla. Tarkeaa onkin kyeta yhdistelemaan eri viestintdkanavia ja pitamaan
viestien siséltd ja kieliasu mahdollisimman ymmarrettavind ja selkeind. Omat haasteensa tuovat
kulttuuriset erot, varsinkin kansainvalisissé projektiryhmissé. Tieto on hyva olla nopeasti kaikkien
saatavilla, mutta toisaalta myds tietoturva on huomioitava. Onnistunut ja tehokas viestinta on yksi
tarkeimmista kulmakivista projektin teknisen ja taloudellisen onnistumisen kannalta, ja sen avulla on
mahdollista johtaa organisaation toiminta uudelle liiketaloudelliselle tasolle.

Tahan asti projektiviestintdd on usein pidetty enimméakseen suoraviivaisena tiedonsiirtona, eika
vuorovaikutukseen ole kiinnitetty huomiota. Nykyaan, ja erityisesti tulevaisuudessa projektijohdon tulee
kiinnittda aiempaa enemman huomiota dialogiin ja vuorovaikutukseen sek& sisdisten etté ulkoisten
sidosryhmien kanssa viestittdessa. Tata kautta projektijohto pystyy tehostamaan organisaationsa
toimintaa ja sen liiketaloudellista tulosta nykyisilla kilpailuilla markkinoilla, joilla jokainen euro on
sijoitettava mahdollisimman tehokkaasti.
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4 VIRTUAALISEN PROJEKTIJOHTAMISEN HAASTEET
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Abstract

New challenges have emerged in project management due to globalization and the development of
information technology. Virtual projects often encounter similar challenges with more traditional projects,
but the challenges differ and require more differentiated and totally new solutions cause their diverse
working conditions.

Complexities arise under the distance and difference between co-workers, difficulties in scheduling and
working in different time zones. Unexpected conflicts might emerge due different backgrounds and
working habits. However, virtual surroundings offer the possibility to focus on gathering the best
available expertise for the project without having to think about limitations due to time differences or
physical location.

The lack of physical contact between team members is a challenge for project management. It is not as
easy to create personal connectedness between team members. Implementing virtual projects is
emphasized by communication, documentation, clarity of assignment and adopting the most appropriate
technological tools. Monitoring a single area of the project may occur too worksome or even impossible.
Often the most effective way to carry out a project is to subdivide it and share responsibilities.

Tiivistelma

Globalisaatio ja informaatioteknologian kehittyminen ovat tuoneet projektijohtamiseen uudenlaisia
haasteita. Virtuaalisissa projekteissa kohdataan usein samanlaisia ongelmia kuin perinteisissa
projekteissa, mutta samojen ongelmien tuomat haasteet ovat hieman erilaisia ja vaativat uudenlaisia
ratkaisuja. Virtuaalisen projektin johtamisessa kohdataan myos taysin uudenlaisia ja erilaisia haasteita.

Uusia haasteita luovat projektissa tytskentelevien fyysinen etdisyys, jdsenten eroavaisuudet seka
aikataulujen sekd& mahdollisen aikaeron asettamat vaikeudet. Ryhman jasenten erilaiset taustat
saattavat aiheuttaa myoOs odottamattomia konflikteja. Tiettya projektia varten kootussa ryhmassa
voidaan virtuaalisessa ymparistossa kuitenkin keskittyd parhaan mahdollisen ammattitaidon
keraamiseen, koska tydntekijan tydpaikka tai -aika ei ole rajoitteena.

Erityisesti johtamista vaikeuttaa henkildjohtamisen puute; jaseniin ei ole yhta helppoa luoda samanlaista
henkilokohtaista sidetta kuin fyysisessd kanssakaymisessd. Virtuaalisen projektin l&piviemisessa
korostuvat kommunikointi, dokumentointi, tehtdvanantojen selkeys seké& projektin luonteelle sopivien
tyokalujen I6ytaminen. Yksittaisen projektin osien etenemisen seuraaminen ja valvonta voi olla liian
tyolasta tai jopa mahdotonta. Usein tehokkain keino projektin lapiviemiselle on jakaa projekti pienempiin
osiin ja jakaa vastuu.

Avainsanat: Virtuaalinen projekti, jaettu johtajuus, virtuaalitiimi

JOHDANTO

Virtuaalisten tiimien kaytté kasvaa koko ajan yleisemmaksi. Lahes kaikissa projekteissa esiintyy
virtuaalisia piirteitd, mutta yha suuremmassa maéarin projektitimit ovat hajaantuneet fyysisesti erilleen
eri toimistoihin, kaupunkeihin tai jopa globaalisti ympé&ri maapallon. Virtuaalisen tiimin johtaminen tuo
haasteita projektipaallikdlle, koska fyysinen lasnéolo erillaédn olevassa tiimissd on mahdotonta. Tunne
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johtajuuden puutteesta projektiryhmassa heikentaa projektiryhmén sitoutumista annettuun tehtavaan.
Tama taas aiheuttaa projektiryhmén tehokkuuden laskemista. (Hoegl & Muethel 2016)

Virtuaalisissa projektiryhmissa kohdataan pohjimmiltaan hyvin saman tapaisia haasteita kuin
perinteisissa projekteissa, joissa tydskentely tapahtuu paasaantoisesti kasvokkain. Projekteista I6ytyvat
samat tunnistettavat ja tarvittavat menestystekijat, kuten johtaminen, projektinvalvonta, toimiva ja riittava
kommunikointi, luottamus jasenten valilla, sopivien tydkalujen kayttd seka selkeét tavoitteet. Kuitenkin
niiden tuomat haasteet ovat hieman erilaisia. Uudenlaisia haasteita tuovat myds ryhmanjasenten
poikkeavat taustat.

PROJEKTIN MENESTYSTEKIJOIDEN HAASTEET VIRTUAALISESSA
YMPARISTOSSA

Johtaminen virtuaalisessa projektiryhméssa vaatii esimiehiltd uudenlaisia esimiestaitoja perinteiseen
tyéryhmaan verrattuna. Totutun kasvokkaisen kanssakaymisen tilalle on tullut uudet tyokalut, joiden
avulla projektin etenemistd on seurattava. Kanssakdyminen voi olla taysin virtuaalista ja
projektinjohtamisen on mukauduttava naihin uusiin elektronisiin kanaviin. Ryhmanjasenten véliset
etaisyydet voivat olla hyvin suuria ja ty0ajat saattavat vaihdella, jolloin yksittaisten jasenten tydpanoksen
valvonta voi olla hankalaa. Tyon huolellisen suunnittelun seké@ koordinoinnin merkitys kasvaa.
Yksittaisen jasenen ja tydryhman tehtévien rajapinnat seka tavoitteet ovat asetettava selkeasti, jotta
yksittaisten osien etenemisen valvonta helpottuu. Osia on kuitenkin valvottava osana kokonaisuutta,
jotta projekti etenee kohti tavoitetta. Tehtavanjakoa voidaan projektin aikana joutua muuttamaan, mikali
tyokuorma ei ole tasaisesti jakautunut tai tiettyd ydinosaamista tarvitaan muualla. Projektin edetessa
uusimpia tuotoksia tulee paivittaa yhteisiin tietokantoihin, jotta projektin todellinen tila on kaikille tiedossa
ja tarvittavia korjausliikkeita voidaan suorittaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (Zaccaro & Bader
2003)

Kommunikointi on yksi suurimmista haasteista virtuaaliseen ty0ymparistéon siirryttdessa seka
tyontekijoiden ettd esimiesten kannalta. Toimivan kommunikointiympdriston luomisen merkitys
korostuu, koska virtuaalisessa ymparistdssa vanhat ja tutut perinteisen tydympariston menettelytavat
eivat endd ole mahdollisia. Yksi suurimmista haasteista on l6ytda toimiva korvike sosiaaliselle
kanssakaymiselle, joka perinteisessd kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksessa tapahtuu
luonnollisesti. Varsinkin projektin alussa tehokas kommunikointi kasvattaa luottamusta tyéryhman
valilla. Virtuaalisessa projektiympdristossa on myds otettava huomioon, ettd kommunikointi ja
tyoskentely tyoryhméassa eivat valttdméatta tapahdu samanaikaisesti. Tama tuo joustavuutta
tyoskentelyyn ja kirjallisesti annetut vastaukset ovat usein harkitumpia, mutta se myds saattaa
vaikeuttaa ja hidastaa vastauksen saamista. Kommunikoinnin heikentyminen johtaa huonompaan
sitoutuvuuteen ja tuottavuuteen seka lisdantyneisiin poissaoloihin ja korkeampiin kustannuksiin.
Tyoymparisto voi alkaa tuntua rasittavammalta ja tydsta saatu tyydytys vahenee. Muutoksessa korostuu
suunnitelmallisuuden tarkeys. Esimiesten on toimittava tiivisti yhteistydssa tydéryhmén kanssa ja
laadittava selkeat ohjeet siitd mit&, milloin ja miten tyéryhméssa kommunikoidaan. (Akkirman & Harris
2005)

Luottamus on kaikkien toimivien suhteiden perusta ja toimivaa virtuaalista projektiryhmaa luotaessa sita
on huolellisesti ja tarkoituksenmukaisesti vaalittava. Luottamus perinteisessa tydyhteisdssa on usein
tulosta jasenten keskindisista jo olemassa olevista ihmissuhteista. Luottamuksen merkitys korostuu
virtuaalisissa tyoryhmissa, koska tydryhman valinen kasvotusten tapahtuva kommunikointi on vahaista.
Luottamuksen edistamiseksi on hyva jarjestdd esimerkiksi projektin aluksi kokous, missa kaikki
projektissa mukana olevat voivat tutustua toisiinsa. Tdméa vahvistaa heidén yhteyttddn. Tapaamiset
eivét aina ole mahdollisia tai jarkevid suurien etéisyyksien tai projektin lyhyyden vuoksi, mutta silloinkin
on jarkevad jarjestdd puitteet henkilokohtaisemmalle kommunikoinnille, kuten tele- tai
videokonferensseille, joista valittyy ihmisten persoonallisuus. N&in ryhméan yhteishenki paranee, kun
osataan yhdistdd nimi persoonaan. Suosittavaa kommunikointia olisikin sellainen, jonka yhteydessa
néakyy vastapuolen kuva tai videokuvaa. (Blaise et al. 2008)

Teknologian kehittyminen on mahdollistanut siirtymisen virtuaalisiin tydryhmiin. Virtuaaliset tydryhmat
ovat riippuvaisia teknologiasta niin kommunikoinnin kuin tiedon saatavuuden ja valittdmisen johdosta.
Teknologia on kuitenkin vain tyokalu. Oikeita tyOkaluja valittaessa on otettava huomioon kayttajan
nakokulma ja projektin luonteen tuomat erityisvaatimukset. Ty6kalujen optimoinnin tarvetta on harkittava
jokaisen projektin kohdalla erikseen. Projektin johtajan on oltava varma, ettd tyéryhmén jasenilla on
riittdvat taidot, laitteistot ja ohjelmistot voidakseen osallistua aktiivisesti projektin etenemiseen.
Projekteihin valitut tyokalut ovat yleensd sekoitus sek& ajallisesti synkronoituja tytkaluja, kuten
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puhelimet, videokonferenssit tai virtuaaliset keskusteluhuoneet, etté ajallisesti riippumattomia tytkaluja,
kuten sdhkopostit tai yhteiset tietokannat. (Blaise et al. 2008)

Tavoitteiden asettaminen on projektin onnistumisen kannalta erittdin tarkedd. Yksi projektin
merkittdvimmista menestystekijdista on tavoitteen selkeys kaikille osallistujille. Selkeéat ja laadukkaasti
esitetyt tavoitteet auttavat projektinjasenia tekemaan oikeita asioita projektin eteen ja ajankaytté on
tehokasta. Sitoutuminen tavoitteeseen auttaa merkittavasti tydn etenemistd, koska tavoitteisiin
sitoutunut tyontekijd on motivoitunut tydntekija. Virtuaalisessa projektissa tavoitteiden selkeyden
merkitys korostuu, koska valiténta palautetta ja ohjaamista ei perinteisen projektin tapaan yleensa ole.
(Forester et al. 2007)

Globaalit virtuaaliset tydryhmaét koostuvat kansallisuuksiltaan, aidinkieleltdén ja kulttuuriselta taustaltaan
erilaisista ihmisistd. Jasenet voivat olla fyysisesti hyvin etdalla toisistaan ja usein jopa eri
aikavyohykkeilld. Totutut tydmenetelmat ja tyorutiinit voivat poiketa tyéryhman sisalla merkittavasti
toisistaan. Kulttuurilliset erot voivat johtaa vaarinkasityksiin ja ongelmatilanteisiin. Asioita voidaan pitéé
itsestdan selvyytend tai olettaa tapahtuvan tietylla tavalla. Naita tilanteita yksilot eivéat itse valttamatta
edes huomaa. Globaalit virtuaaliryhmat voivat olla monikansallinen tyéryhma, jossa ihmisilla voi olla
poikkeavia kasityksia hierarkkisista tai ammatillisista asioista ja kaikkiaan taysin erilainen ammatillinen
identiteetti. (Zander et al. 2013)

ONNISTUNEEN VIRTUAALITIMIN TOTEUTTAMINEN

Kumppanuudet yritysten vélilla ovat nykypaivand yhd enemman monikansallisia, tieteidenvélisia ja
moniorganisatorisia, mik& johtaa osaltaan suuremman ja tehokkaamman viestinndn kasvuun.
Virtuaalitimeista puhuttaessa on keskeista erottaa virtuaalitimin toimintatavat perinteisesta tytnjaosta,
perinteisestda sahkoisesta viestinnasta seka yksildiden ja ryhmien itsendisesta tyoskentelytavasta.
Virtuaalitiimi voidaan nahda ryhmana ihmisia séahkodisessa yhteistydymparistdssa, joilla on keskenaan
prosesseja taydentavaa osaamista maantieteellisesta sijainnista rippumatta. (Chinowsky & Rojas 2003)
Toisin sanoen, yksilot ja ryhmat tekevét yhteistyoté reaaliajassa séhkoisen viestinnan avulla huolimatta
maantieteellisesta sijainnista. Téallaisen yhteistyon mahdollisia etuja ovat hankkeen toteutuksen
tehokkuus, fyysisten rajojen poistaminen, osaamisen integrointi ja optimointi sekd kyky muodostaa
uusia kumppanuuksia.

Onnistuneen virtuaalitiimin toteuttaminen vaatii organisaation, joka kasittelee kysymyksia vaikutteiden
monipuolisesta kokoelmasta. Menestyksekkdan virtuaalitimin peruskivia ovat hallinnollisten ja
teknologian ongelmien syvalliset analyysit. Tam&a mahdollistaa potentiaalin olemassaolon. Naiden
asioiden taka-alalle jattdminen johtaa turhautumiseen, kustannusten ylityksiin sekd viime kadessa
epaonnistumisiin projektien ratkaisemisessa. Virtuaalitiimin luomisprosessin tukemiselle on olemassa
nelja yleista ohjetta; prosessien muokkaus, keskittyminen isoon kuvaan, protokollista ja standardeista
sopiminen seka tiimien valtuuttaminen. (Chinowsky & Rojas 2003)

Prosessien muokkauksella tarkoitetaan sitd, ettd sen sijaan ettd muutettaisiin olemassa olevat prosessit
mukautumaan etatyohon, tarkastellaankin uudesta nakokulmasta organisaatiorakenteita seka
tyoprosesseja, jotka keskittyvat erityisesti virtuaalitimeihin. Toisin sanoen, kaytetdan virtuaalitiimin
vaikutteita organisaation sisdisissa johtoprosesseissa. Isoon kuvaan keskittymisella tarkoitetaan
painopisteen kohdistumista projektin loppuun saattamiselle. Joskus kuitenkin tata korostetaan liikaa,
joka saattaa johtaa suuren perspektiivikuvan katoamiseen. (Chinowsky & Rojas 2003).

Menestyneet virtuaalitimit korostavat jatkuvasti projektin paadmaéarien ja kokonaiskuvien laajaa
perspektiivia. Tietojen yhteiskayttvd koskevista protokollista ja standardeista on sovittava ennen
projektin alkua. Muodolliset standardit ja menettelyt tulisi olla osana virtuaalitiimin toiminnan aloittamista.
Tiimeilld, joilla on suurin rippumattomuus ja mahdollisuus tehda paatoksia koko projektia koskien,
toimivat muita tiimeja paremmin. Tama myds vahentdd todennakoisyytta sille, ettd maantieteellisella
erottelulla olisi vaikutusta projektin lopputulokseen. (Chinowsky & Rojas 2003)

HAASTEENA JOHTAMISEN JAKAMINEN

Kasvokkain olevissa timeissa projektipaallikot voivat kayttaa suoraa vaikutusvaltaansa tiiminsa jaseniin.
Fyysisesti etddlla olevissa projektiryhmissa sitoutuneisuuden tunne ei ole niin voimakas eivatka he koe
sellaista velvollisuutta noudattaa projektipaéllikon ohjeita ja vaatimuksia kuin kasvokkain olevissa
tiimeissa. Kyseessa on tunne johtajuuden puutteesta, koska johtajan lasnéoloa ei tunnisteta. (Avolio &
Kahai 2002)
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Johtajuuden puutetta korvaamaan on kehitetty erilaisia tietoteknisia ohjelmistoja ja laitteita, joiden avulla
kommunikointia fyysisesti erilladn olevien tiimin jasenten valilla voidaan helpottaa. Kehittyneista
kommunikaatiovalineista huolimatta projektipaallikdiden tulee ymmartaa, ettd fyysista lasnaoloa ei
pystyta korvaamaan kayttamalla vain tietokonepohjaista teknologiaa. Sen sijaan tulee ymmartaa ja
hyvéksya, etta virtuaalitimin johtaminen vaatii omanlaisensa johtamisen tyylin ja sisallén. (Zaccaro &
Bader 2003)

On osoitettu, ettd jaetulla johtamismallilla kyetdan nostamaan projektiryhmien tuottavuutta. (Hoch &
Kozlowski, 2012). Toisaalta on tunnistettu, ettd vaikka jaettu johtajuus nostaa projektitydskentelyn
tuottavuutta, niin sita ei kuitenkaan hyddynneté tai osata hyddyntaa riittdvassa maérin. Projektipaallikot
useimmiten tiedostavat fyysisen etaisyyden, erilaisten kulttuurien ja aikavydhykkeiden luomat haasteet
johtaessaan virtuaalista tiimia. Tastd huolimatta he tuntevat, ettd ainoa keino menestyd, on pitda
paatoksenteko omissa kasissa. Namé johtajat turhautuvat helposti huomatessaan oman
vaikutusvaltansa murenevan. (Hoegl & Muethel 2016)

Projektipaallikdilla on taipumus aliarvioida projektiryhménsa jasenten valmiutta ja kykyé johtaa toisiaan.
Se johtaa siihen, ettd projektipdallikkd toisaalta kannustaa tiimiddn omatoimisuuteen ja jaettuun
johtajuuteen, mutta kuitenkin keskittéda projektin paatoksentekovallan itselleen. Nain ollen hén ei saa
tiimistaan parasta tehoa irti. Paradoksaalista on se, ettd projektipaallikké jonka tulisi luoda tiimilleen
onnistumisen edellytykset, toimiikin itse onnistumisen esteena. (Hoegl & Muethel 2016)

Jaetun johtajuuden puute nédhdéaan yksinomaan projektipaallikdsta johtuvaksi ongelmaksi. Syita tahan
saattavat olla mm. perinteinen nakemys johtajuudesta, jossa johtajan asema nahdaan hyvin
muodollisena positiona. Valta on keskitetty vain hénelle, eika sitd tule jakaa. Toisaalta johtajalla saattaa
olla ylikorostunut k&sitys omasta roolistaan ja hén kokee, etté voi ottaa ohjeita ja kaskyja vastaan vain
organisaatiossa hanen ylapuoleltaan olevilta tahoilta. Projektipaallikon voi olla myds vaikea myontaa
itselleen sitd tosiasiaa, etté virtuaalisen tiimin toiminta ilman projektipéaéllikén suoraa vaikuttamista on
tehokkaampaa. Useimmiten johtajuuden puute on seurausta useammasta em. mainitusta seikasta.
Virtuaalisen tiimin projektipaallikén tulisikin taysin hylata ajattelumalli perinteisesta projektipaallikon
roolista. Tama tarkoittaa sitd, etta perinteiset projektijohtamisen mallit eivéat toimi virtuaalisessa tiimissa
ja tiimin johtajuutta pitdékin pohtia taysin uudella ajattelumallilla. (Hoegl & Muethel 2016)

Tiimit, joilla on sopiva maarda autonomiaa, suoriutuvat tehtavistddn muita paremmin. Jotta
projektipdallikkd voisi kasvaa todelliseksi tiimitydskentelyn mahdollistajaksi, han ei saisi pitaa itsedan
perinteisend sankarijohtajana vaan hanen pitdisi maaritella roolinsa uudelleen. Sen sijaan, etta
projektipddllikkd omii paatoksenteon itselleen sdilyttddkseen kontrollin, projektipaallikét jotka
mahdollistavat tiimins& jasenten aloitteellisuuden, ovat todellisia jaetun johtajuuden edistéjia.
Projektipdallikdiden tulisikin kasvattaa luottamusta ja uskoa tiiminsa kykyyn jakaa johtajuutta.
Mahdollistamalla tiimins& jasenia saavuttamaan tayden potentiaalinsa, jaettu johtajuus antaa yritykselle
mahdollisuuden toteuttaa strategiaa hajautetulla rakenteella. (Hoegl & Muethel 2016)

Projektirynmien jasenillda on halukkuutta ja valmiuksia omaksua jaettu johtajuus. Usein virtuaalisten
projektiryhmien jasenet ovat ammattilaisia omalla sarallaan ja omaavat useiden vuosien kokemuksen.
Vankan ammatillisen osaamisen ja nakemyksen vuoksi he omaavat riittdvat henkiset valmiudet
projektijohtajuuteen ja ovat valmiita hyvaksymaan ja omaksumaan vaihtoehtoisia johtamismalleja.
Samaan aikaan kuitenkin ilmeni, etta tiimien johtajat ovat skeptisia antamaan tiimin jasenille tarvittavaa
autonomiaa. Muuttamalla perinteisten projektipdallikdiden asenteita ja saada heidat hyvaksymaan
muutos johtamismallissa, on kaiken kehityksen perusta vieda jaettua johtajuutta eteenpain. Jaetulla
johtamisella voidaan saavuttaa parhaat mahdolliset innovaatiot, taloudelliset tulokset ja kilpailulliset
edut. Toisaalta perinteisten projektipaallikdiden asenteiden muuttaminen ei ole helppo tehtdva koska
kokeneiden projektipaallikdiden ajattelua ohjaavat edelleen vanhat asenteet, ndkemykset ja vanhat
roolimallit projektip&allikdn perinteisestd asemasta. (Hoegl & Muethel 2016)

JAETTU JOHTAJUUS — OHJEITA PROJEKTIPAALLIKOLLE
Hyvéaksy uudet pelisdannot

Perinteisesti tiimin johtajalla oletetaan olevan suurempi status kuin muilla tiimin jasenilla. Tama johtunee
siité, ettd perinteisesti on ajateltu projektipaallikélla olevan parhain kéasitys siitd, miten tehtavat tulee
hoitaa. Tama saattaa toimia projekteissa joissa ollaan fyysisesti lahekkéin ja projektipaallikolla on
mahdollisuus kontrolloida tiiminsad jasenten tydskentelyd. Virtuaalisessa tiimisséd puolestaan fyysinen
etdisyys antaa tiukat rajat ja mahdollisuudet projektipaallikdlle olla tietoinen tiiminsé tydskentelysta.
Virtuaalisessa tiimissa projektipdallikén on hyvaksyttava, ettd hdnen mahdollisuutensa vaikuttaa tiimin
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tyoskentelyyn ovat rajalliset. Monille kokeneille projektinjohtajille tdma ajattelumalli on pahasti
ristiridassa sen kanssa, mihin he ovat aikaisemmin tottuneet. Virtuaaliset tiimit ovat uusi
tydskentelymalli ja ne vaativat uudenlaista roolia seka projektipaallikolta ettd myds tiimin jasenilta. Kaikki
alkaa siita, etta hyvaksyy "pelin uudet sdaannét". (Hoegl & Muethel 2016)

Kunnioita tiimisi jasenten ammattitaitoa

Perinteisesti ajatellaan, etta tiimin jAsenet omaavat teknisen tietdmyksen ammattitaidon, mutta eivat
johtajuuden ammattitaitoa. Kaikesta huolimatta monet korkeasti ammattitaitoiset jasenet omaavat myos
kognitiiviset valmiudet ajatella laajempia projektikokonaisuuksia ja johtaa tiimi&d saavuttamaan
paamaarat. Erilladn olevat tiimit usein koostuvat jésenistd, jotka ovat oman osaamisalueensa
ammattilaisia. Niinpd hyvaksymalla tiiminsad jasenten johtajuuden, projektipdaéllikké mahdollistaa
tiiminsa todellisen potentiaalin lI6ytdmisen. (Hoegl & Muethel 2016)

Rohkaise johtajana toimimiseen

Johtajuus kasitetaan usein sellaisena, mita nimitetyt johtajat tekevat eli tunnistavat informaatiotarpeet,
miettivat tehtévien vaikutussuhteita ja riippuvuuksia, hallitsevat paatdksentekoa ja toimeenpanevat
asioita. Naitékin tehtavid voidaan jakaa. Projektipaallikon pitdd ymmartad, etta jotkut tehtavat pitaa
nimet&, mutta niitd voidaan myos jakaa tiimin jasenten kesken. Projektip&allikon pitd&d muotoilla tiimin
jasenille laajemmat roolit sisdltden jaetun johtajuuden vastuut. (Hoegl & Muethel 2016)

Hellitd ohjaksia dléka jaa paatoksentekoansaan

Projektipaallikdlle kriittinen kohta projektin onnistumisessa on antaa tiiminsa jasenille autonomiaa
siséltden paatdksentekovastuun. Projektipaallikon ollessa yleensé vastuussa projektinsa tuloksesta
oman esimiehensa toimesta, han haluaa helposti pitaa paatoksentekovallan itselldan. Tama johtaa
siihen, etta projektipaallikkdé rohkaisee alaisiaan jaettuun johtajuuteen, pitdytyen Kkuitenkin itse
ristiriitaisesti johtajakeskeisessa paatoksenteossa. Tiimin jAsenet yleensé nopeasti tunnistavat ristiriidan
ja vetaytyvat vastuusta, vaikka heita siihen rohkaistaisiinkin. (Hoegl & Muethel 2016)

Kasva tiimisi jAseneksi

Viimeinen askel mahdollistaaksesi virtuaalisen tiimin jaetun johtajuuden on se, ettd kasvat tiimisi
todelliseksi jaseneksi ja osallistut tiimisi jaettuun johtajuuteen. Monessa yrityksessa tiimin jasenet
raportoivat “luonnollisesta etaisyydestd" projektipaallikén ja tiimin muiden jasenten valilla.
Projektipdallikké koetaan mieluummin johdon edustajaksi kuin tiimin todelliseksi jaseneksi. Kuitenkin
projektipdallikko, joka osallistuu tiiminsa tyéskentelyyn tasavertaisesti ja tukien tiiminsa tyoskentelya
aivan kuten muutkin tiimin jasenet, voi tulla arvostetuksi ja kunnioitetuksi tiimin jdseneksi. Tama johtaa
avoimempaan kommunikointiin tiimin jasenten kesken, miké taas edistaa tiimin tydskentelya ja sen
tehokkuutta. (Hoegl & Muethel 2016)

VIRTUAALITIIMIN KYMMENEN HALLINNOLLISTA KYSYMYSTA

Yritykset ovat huomanneet teknologioita testaamalla, etté virtuaalitimit saattavat ep&onnistua, jos
teknologisia ongelmia ei ole asianmukaisesti késitelty, mutta toisaalta onnistumista tapahtuu vain, jos
asianmukaisia hallinnollisia haasteita kasitelladn koko hankkeen ajan (Gould 1997; Olson & Olson
2000). Virtuaalitimin perustaminen ja vyllapito vaativat kymmenen hallinnollisen kysymyksen
analysoinnin, joita ovat tiimin kehittdminen, hankkeen tavoitteiden vahvistaminen, etdosallistujien
vierailut, tiimin valinen luottamus, konfliktien ratkaiseminen, elektroniset keskustelut, tiimil&isten
odotukset, timinjohtajat, tydmaaran lisddntyminen ja tiimin kouluttaminen.

Tiimin kehittAmisessa painotetaan suhteiden ja yhteistyokyvyn luomista, vaikka tydskennelldankin
yksildind maantieteellisesta sijainnista rippumatta. TAma vaatii projektin aikana saannollisia kasvokkain
tapahtuvia tapaamisia tiimin tunnetilan kehittdmiseksi. Yksilond tydskentely virtuaalitimin hyvaksi
voidaan katsoa olevan seka etu etté haitta. Tiimin jasen voi tydskennelld yksilona yhteisen padmaaran
saavuttamiseksi, mutta taméa voi aiheuttaa myds vaarinkasityksia ja hankkeen yhteinen pdamaara
saattaa vahingossa muuttua (Chinowsky & Rojas 2003). Saanndlliset tapaamiset saattavat toistaa ja
vahvistaa saavutettavia padmaéria, jolloin saatetaan valttya vaarinkasityksilté ja hankkeen ohjautumista
vaarille raiteille.

Virtuaalitiimit ja perinteiset tiimit ovat molemmat riippuvaisia tiimin jokaisesta jasenesta, jotka suorittavat
tehtdvansa tehokkaalla ja toimivalla tavalla. Virtuaalitimissa on kuitenkin esimiehen vaikea antaa
palautetta tiimin jasenen tydpanoksesta ja onnistumisesta, joten virtuaalitimin johtajan olisi hyva
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kohdata jokainen yksild henkilokohtaisesti projektin aikana. Tall6in palautteiden ja arvioiden jakaminen
helpottuu ja valtetdan mahdollisia vaarinkasityksia. Tama myds sailyttaa projektin alussa luotuja suhteita
tiimin jasenten valilla. Toisaalta projektin luonne saattaa joskus myds madritella sen, onko
henkilokohtaisia tapaamisia tarvetta jarjestad. (Chinowsky & Rojas 2003).

Johdon viestinta ja tiimin jasenten selvat tehtavakentat l1api koko projektin varmistavat jokaisen jasenen
suhteelliset roolit ja vastuualueet. Tama luo osaltaan luottamusta tiimin jasenten ja projektin johdon
valilla. Konfliktienratkaisuprosessien ollessa selvilla myos erimielisyyksien selvittdminen on helpompaa.
Erimielisyyksien ratkaisemista helpottaa myds nimenomaan tiimin jasenten keskindinen luottamus ja
tiimihenki. Toisinaan perinteinen puhelinkeskustelu on parempi tapa kommunikoida erimielisyyksien
ratkaisemiseksi, kuin virtuaalinen kommunikointi (Chinowsky & Rojas 2003).

Sahkoinen viestintd voidaan ndhda virtuaalitiimien tydskentelyssa positiivisena asiana, silla useimmiten
perinteisissa palavereissa vain muutama henkilo osallistuu projektiin liittyviin keskusteluihin. Sahkoinen
viestintd esimerkiksi palaverin jalkeen madaltaa muiden jasenten kynnystd tuoda esille omia
mielipiteitddn projektiin liittyvissé asioissa. Sahkdinen viestinta saattaa laajentaa nakokulmia avoimiin
kysymyksiin ja madaltaa introverttien henkildiden kynnysta tuoda esille ratkaisuja, joita he eivat olisi
valttamatta uskaltaneet ottaa esille perinteisessa palaverissa (Chinowsky & Rojas 2003).

Projektitimi vaatii selkeat suunnat seké selkeat odotukset jokaisesta jasenestd. Selkeiden suuntien
ollessa epdaselvia, saatetaan ajautua osittaisiin ratkaisuihin, jotka eivat kohtaa keskenaan yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektin johtajalla on selkea rooli odotuksien luomisessa projektin alusta
alkaen. Perinteisissa tiimeissa johtamistaidot painottuvat kokoustenhallintaan, resurssisuunnitteluun ja
henkilokohtaiseen viestintdan. Virtuaalitimissa henkilokohtainen viestintd korostuu entisestaan, silla
johtajien on kyettava kommunikoimaan alaistensa kanssa perinteisista tavoista poiketen seka pyrittava
kehittdmaan tiimin jasenten valista yhteistydta. (Chinowsky & Rojas 2003).

Virtuaalitiimind tydskentely vaatii enemman tydskentelyd myos elektronisen viestinnan saralla. Kaikki
tiimin jasenet ovat oikeutettuja saamaan saanndllista koulutusta tasapuolisesti. Virtuaalitimeissa ei ole
mabhdollisuuksia samanlaiseen epamuodolliseen keskusteluun kuin kasvokkain, joten projekteja varten
lahetetadan enemman muodollisia viesteja ja "paperityd” lisdantyy. Siksi pitaa olla selkeat pelisdannot,
milloin viesteja on sopiva lahettaa, kenet laitetaan sahkopostin kopion vastaanottajaksi, milloin pitaa
soittaa ja niin edelleen. (Chinowsky & Rojas 2003).

TEKNOLOGIAN KYSYMYKSET VIRTUAALITIIMISSA

Yhteistydtyokalut, turvallisuus ja standardit ovat teknologisia komponentteja, jotka ovat virtuaalitiimin
keskiossd. Jokaiselle komponentille on jo kehitetty ratkaisut virtuaalitimin tukemiseksi, mutta
organisaatioiden saatavilla olevat ratkaisut saattavat tehda teknologiasta sekavan ja kalliin. Teknologian
suuntaviivoja ovat tarkoituksenmukaiset teknologiat, turvallisuus seka yhteen toimivuus ja standardit.

Yhteistyotyokalujen valinnan tulee perustua yhtendisen virtuaaliympariston luomiseen ja
projektinhallinnan tydkalujen tulee tukea virtuaaliymparistda ja projektin prosessia. Dokumenttien tulee
olla turvattuja ennen lahettdmistd, lahettdmisen aikana seka lahettdmisen jalkeen tietojen
koskemattomuuden varmistamiseksi. Lisaksi hankkeeseen osallistuvien on varmistuttava siita, etta tieto
on jakautunut kaikille hankkeen osapuolille. My6s turvalliset tiedonsiirtovaylat taytyy varmistaa, jos
salaista tietoa lahetetaén virtuaalisessa ymparistossa.

Ohjelmistojen yhteen toimivuus tulee varmistaa ennen niiden siséllyttdmista virtuaalitimin ymparistoon.
Virtuaalisen tiimin ja ympariston tulee ottaa huomioon yhteen toimivuuden maaritelméat, jotka ovat
oleellisia projektille.

RISTIRITATILANTEET VIRTUAALITYOSKENTELYSSA

Erityisen mielenkiintoista virtuaalisessa ryhmatydskentelyssad on tydn sujuvuus ja konfliktitilanteiden
tunnistaminen ja niihin reagoiminen. Projektijohtajan nakoékulmasta oleellista on, kuinka han toimii
konflikti- ja ristiriitatilanteissa. Projektin lopputuloksen laatu, tuottavuus ja nopeus riippuvat paljon myds
hanen taidoistaan ja valinnoistaan. lorio ja Taylor (2014) ovat tutkineet ristiriitojen ilmentymista
globaaleissa ja kotimaisissa virtuaalitimeisséa. Heidan tulostensa perusteella ei voida tehda laajasti
yleistettavia paatelmid, mutta globaalit esteet ryhman toiminnassa voidaan tunnustaa. Naitd ovat eri
maantieteelliset, kulttuuriset ja kielelliset seikat, joilla on merkitystd projektirynméan toiminnan
tehokkuudelle. Erityistd lorion ja Taylorin (2014) tutkimuksessa ovat eroavaisuuksien |6ytyminen
ristiriitatilanteiden selvittimisnopeuksissa.
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lorion ja Taylorin (2014) tutkimusten mukaan kotimaiset projektitimit ratkaisivat konfliktit nopeammin
kuin globaalit ryhmét. Eroavaisuus ei syntynyt niinkaan siitd, kuinka kauan ristiriidan ensitunnistamiseen
rajakohteiden avulla kului. Havainnot liittyivat siihen aikaan, joka kului siitd, kun rajakohde oli tunnistettu
ja kauanko ristiriidan selvittdmiseen kului. Heidan tutkimustensa mukaan kotimainen virtuaalitiimi
ratkaisi konfliktin keskimaaraisesti nopeammin kuin niiden globaali verrokki. Liséksi he havaitsivat, etta
tiedostamalla ristiriidan mahdollisimman aikaisin ryhmat pystyivat lyhentamaan konfliktin kasittelyyn
kuluvaa aikaa. (lorio & Taylor 2014)

Konflikteja olisikin hyva tarkastella virtuaalisessa tydskentelyssé prosesseina. Niista voidaan oppia ja
erotella eri vaiheita. Ristiriidat voidaan yrittdé tunnistaa aikaisemmin tai parhaimmillaan mm. yhteisilla
pelisdannéilla niiden ilmentyminen voidaan estaa tai ainakin vaimentaa. Projektinjohtajan onkin hyva
aina kasitella konflikteja myods ryhmatydskentelyn kehittdmistydkaluina. Aktiivisen palautteenannon ja
kommunikoinnin avulla koko ryhm& voi kehittyd yhteistyotaidoiltaan. Aktiivinen kommunikointi ei
myo6skaan pelkastéaan paranna tyontulosta vaan se luo yhteenkuuluvuutta ja motivaatiota. (lorio & Taylor
2014) Omassa virtuaaliprojektissamme olemme huomanneet, ettd kuuntelemalla tarkkaavaisesti muita
ryhmaldisia ja antamalla heille aktiivisesti palautetta, on esseemme laatu parantunut ja
kommunikoinnista on tullut rohkeampaa.

RAJAKOHTEET

Rajakohteet (engl. boundary object) ovat asioita tai esineitd, jotka toimivat konfliktiprosessin valittajina.
Starin ja Griesemerin (1989) teoria rajakohteista tarjoaa ymmarrystd siihen, kuinka erilaiset
ammattiryhmét kohtaavat ristiriitoja tydoskennellessa kesken&dén. Rajakohde voi olla konkreettinen esine
tai abstrakti asia. Se voi olla mika tai mita tahansa, joka on osa useita sosiaalisia maailmoja ja valittaa
kommunikaatiota niiden valilla. Olennaista on, etta rajakohteella on erilainen identiteetti jokaisessa
maailmassa, jossa se esiintyy. Jokaisessa ammattilaisryhmissd on omia vakiintuneita kasitteitdan ja
nakokulmiaan. Star ja Griesemer esittavat, ettd tasta syysta rajakohteen tuleekin olla fyysisesti samaan
aikaan seka konkreettinen etta abstrakti ja kuitenkin hyvin rajattu. (Star & Griesemer 1989)

Rajakohteena virtuaaliprojektissa voi olla esimerkiksi jokin tutkimusmenetelm&. Farmasisti voi kokea
elainkokeen hyvin tavalliseksi ja melko neutraaliksi menetelméksi. Hanelle se merkitsee enemmankin
tutkimusmenetelman valintaa tutkimusmenetelmien portfoliosta. Eldintutkija voi puolestaan kokea sen
epaeettiseksi lahestyen rajakohdetta eettisestd ja eldimen oikeudellisesta nakdkulmasta. Konflikti voi
syntyd nain hyvin tahattomasti ja tiedostamatta monella eri tasolla, niin fyysisella kuin symbolisellakin.
My6s mielikuvat ryhmén paamaaristd ja menetelmistd voivat néin paatyd hyvin erilaiseen
viitekehykseen jokaisella tiimilaisella. (Star & Griesemer 1989)

Olemme yhta mielta lorion ja Taylorin (2014) kanssa siitd, ettd rajakohteiden tunnistamisen avulla
projektitydskentelyéa voitaisiin kehittdé ja tehostaa. Yhteisia rajakohteita on hyva etsia ja kasitella niita
yhdessa keskustellen. Kaikkein ikavintd on, mikali projektinjohtaja ja tiimildiset ovat passiivisia
konfliktitilanteen ratkaisussa. Yhteisia rajakohteita on nimittédin varmasti aina eri tydskentelyalojen
kohdatessa. Tama viela korostuu, jos globaalissa virtuaaliprojektissa toimiminen on sen jasenille
ennestaan vierasta. Passiivisuus on siis virtuaalitimin ja sen jasenten kannalta kaikkein
hedelmattéminta. Ongelmat voivat jddda kytemaan hidastamalla projektinkulkua tai heikentden sen
lopputulosta.

VIRTUAALITYOSKENTELYTAIDOT

Virtuaaliset taidot ovat yha enenevassad maarin tarkeatd padomaa niin yritykselle kuin tyontekijoille
itselleen. lorio ja Taylor (2014) painottavat, ettd nyky-yrityksille tarkeitd tyoskentelyalustoja ovat
nimenomaan globaalit verkostot. Globaali yhteistyoverkosto onkin keino, jota monet yritykset
hyddyntavat projekteissaan. Nain ne voivat kansainvélisesti hydodyntad monien eri alojen parhaita
asiantuntijoita ympéari maailman. lorion ja Taylorin (2014) mukaan globaaleille verkostoille on liséksi
tyypillista, etteivat ne useinkaan osaa hyddyntaa kunnolla eri tiimildistensa kansallisia ominaisuuksia.

Kansallisten ominaisuuksien hyddyntadminen on erityisen tarkedd esimerkiksi tilanteessa, jossa ollaan
kehittamassa kansainvalisille markkinoille uutta innovaatiota tai hydédyntaméassa nykytuotetta uusilla
markkinoilla. Oleellista projektinjohtajan ndkodkulmasta on tarjota tiimiléisille mahdollisimman luova ja
vapaa ymparistd, missa he voivat jakaa kansallisia ndkemyksiaan ja rakentaa yhdessa rajakohteiden
tunnistamisen avulla mielekkaita ja aivan uusia innovaatioita ja kehitysideoita. Joskus "vanha" voi toimia
esimerkiksi eri markkinoilla tai segmentissa tayttden aivan uudenlaisen kuluttajatarpeen. Tall6in
rajakohteiden tiedostaminen ja hyédyntdminen voi osoittautua hyvinkin hedelmalliseksi.
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Aiemmissa kappaleissamme esitimme Chinowskyn ja Rojasen (2003) nakokulman ristiriitojen
ehkaisemiseksi, jonka mukaan oli téarkeda, ettd ryhmalaiset pitavat sdanndllisia virtuaalisia tapaamisia.
Myds lorio ja Taylor (2014) tukevat heidan ndkemystaan. Saanndéllisten tapaamisten ja yhteydenpidon
avulla valtytaan tehokkaimmin vaarinkasityksilta ja hankkeen ohjautumiselta vaarille raiteille. Ristiriitojen
ennaltaehkaisyssa projektinjohtajalla onkin mielestamme suurin vastuu huolehtia siita, ettd ryhman
fokus sailyy, eika kukaan rupea liikaa sooloilemaan. Rajakohteet voivat nimittdin globaalissa
virtuaalitimissa johtaa vakaviinkin vaarinymmarryksiin yksiléiden valilla, mika voi pahimmallaan johtaa
siihen, ettei projektilla ole lopulta annettavaa, ainakaan jokaiselle yhteistyén osapuolelle.
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5 PROJEKTISALKUN STRATEGIAN MUKAINEN JOHTAMINEN
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Tampereen teknillinen yliopisto, tuotantotalouden koulutusohjelma

Abstract

The priority of the company is to generate profit, but more increasingly also so called shared value. For
this purpose, it is necessary to define goals and plans where to aim, considering the market and
competitive situations. This plan is called a strategy. The challenge in strategy implementation is often
a lack of communication among the organization, which results projects that are not connected to
strategy.

Essential is, that projects support the company strategy, are in balance and deliver the maximum value.
Then the group of projects form a project portfolio, otherwise they are just group of separate projects.
Strategy compliance means leading the company in the strategy based direction through the projects.
Maximum value means business operational efficiency and balancing projects refers to suitable mutual
relationship.

Strategy based project portfolio management is primarily the allocation of financial and organizational
resources to right projects. It should be noted that strategy or business environment may change, hence
criterias of project portfolio assembling has to change. Strategy base project portfolio management is
an ongoing process, where projects are evaluated, prioritized and selected to produce the best value.

Tiivistelma

Yrityksen liiketoiminnan tavoite on paitsi voiton, my6s ns. yhteisten arvojen tuottaminen. Naita varten
markkina- ja kilpailutilanteet huomioiden luodaan paamaéarat ja suunnitelmat. Tatd suunnitelmaa
kutsutaan strategiaksi. Strategian implementoinnissa haasteena on usein strategian puutteellinen
kommunikointi organisaatiolle, josta seuraa strategiasta irrallaan olevia projekteja.

Yrityksen projektien hallinnassa on oleellista, ettd projektit tukevat strategiaa, ovat tasapainossa
keskendaan ja tuottavat maksimaalisen arvon. Talldin projekteista muodostuvaa ryhméa voidaan kutsua
projektisalkuksi, muutoin ne ovat vain ryhméa toisistaan irrallisia projekteja. Strategian mukaisuus
tarkoittaa, ettd projektit vievat yritystda maaritellyn strategian suuntaan. Maksimaalinen arvo viittaa
liiketoiminnalliseen tehokkuuteen ja tasapainottaminen erilaisten projektien sopivaan keskindiseen
suhteeseen.

Projektisalkun strategian mukainen johtaminen on ensisijaisesti taloudellisten ja henkilostéresurssien
kohdentamista oikeisiin projekteihin. On huomioitava, etté strategia tai liiketoimintaympéristo saattavat
muuttua ja sitd kautta myos projektisalkun kokoamisen kriteereiden on muututtava. Projektisalkun
strategian mukainen hallinta onkin jatkuva prosessi, jossa projekteja arvioidaan, priorisoidaan ja valitaan
parhaan arvon tuottamiseksi.

Avainsanat: Strategy, Project, Project portfolio, Project portfolio management, Business

JOHDANTO

Nykypaivan liiketoiminnassa projektijohtamisen merkitys on kasvanut merkittavasti. Voidaankin todeta,
ettd lisdantyneesta projektitoiminnasta ja projektien johtamisesta on muodostunut tarkeé kilpailukyky
yritysten tehokkaan toiminnan perustaksi. Taméa seikka korostaakin projektihenkiléston ja ylimman
johdon valisen kommunikoinnin merkitysta ja strategisten tavoitteiden kaytannon toteuttamista, seka
toteutuneiden suoritusten strategian mukaisuuden todennettavuutta.
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Toteutuneita projekteja tutkittaessa on kaynyt ilmi, etteivat projektit ole tayttaneet kaikilta osin strategisia
tavoitteita, tai etteivéat toteutetut projektit olekaan vieneet yritysta strategiassa méariteltyyn suuntaan.
On kaynyt ilmi, ettei ylimman johdon ja projektijohdon valilla ole riittavan selkeésti ja yksiselitteisesti
onnistuttu avaamaan ja selkeyttamaan strategisia tavoitteita ja itse projektien maarittelyvaiheessa on
tésta syysta todelliset strategiset tavoitteet jadneet toteutumatta. Olipa kyseessa sitten yksittainen
projekti tai monen projektin kokonaisuus, on niiden strategianmukaisuus varmistettava ja moniprojektien
ollessa kyseessa on varmistuttava niiden keskindisestéa strategisesta painotuksesta.

Taman esseen tavoitteena on avata projektisalkun strategian mukaista johtamista, strategian merkitysta
liketoiminnassa sek& projektisalkun hallintaa johtamisen tyokaluna moniprojekti liiketoiminnassa.
Tydssdmme avaamme aiheeseen liittyvia kasitteité ja autamme lukijaa ymmartamaan liiketoiminta- ja
projektistrategioiden, moniprojektien ja niiden kokonaisuuksien hallinnan lisdksi naiden véliset yhteydet,
seka tarjoamaan keinoja projektien strategian mukaiseen johtamiseen.

STRATEGIAN MERKITYS LIIKETOIMINNASSA

Liiketoiminnallisen voiton maksimoinnin ohella yritysten oleelliseksi tavoitteeksi on noussut
liiketaloudellisten tavoitteiden rinnalle ns. yhteiset arvot. Nailla yhteisilla arvoilla viitataan yrityksen
strategiassa maariteltyyn liiketoimintamalliin, jossa ympaéristdasiat, kuten energian kulutus, ym.
yhteiskunnalliseen hyvinvointiin liittyvat nékodkohdat integroidaan yrityksen samalla taloudellista
kannattavuutta tavoittelevaan liiketoimintamallin.  Tallainen  toimintamalli eroaa  yrityksen
yhteiskunnallisesta vastuusta siten, etté yhteiskunnalliset ndktkohdat sidotaan yrityksen tapaan tehda
liiketoimintaa ja ne ovat osa menetelmid, joilla yritys tavoittelee voiton tuottoa, kun taas yhteiskunnallisen
vastuun toimet saattavat osittain olla yrityksen ulkoa saadeltyja ja niiden toteuttamisesta toivotaan
olevan liiketoiminnallista hyotya esimerkiksi paremman maineen muodossa. (Porter & Kramer 2011,
Porter et al. 2011)

Osakeyhtidlaki puolestaan maarittelee yrityksen tarkoituksen hyvin yksiselitteisesti: ”Yhtién toiminnan
tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtidjarjestyksessa maarata toisin.”
(Osakeyhtiolaki 2006). Yritystoiminta on siis osakeyhtiblain mukaan keino lisata sijoittajan, tassa
tapauksessa omistajan roolissa olevana osakkeenomistajana, olemassa olevaa varallisuutta
tuottamalla hanen yritystoimintaansa sijoittamalleen pddomalle tuottoa. Tuoton tulisi olla luonnollisesti
riskittbmampad, parempaa ja pitkajanteisempaa kuin muut markkinoilla tarjolla olevat instrumentit.

Markkinoilla ei normaalisti vallitse oligopolistinen tilanne, vaan samoista markkinoista ovat
kiinnostuneita hyvin monet eri yritykset ja vallitseva kilpailutilanne on &aarimmaisen kova. Nailla
markkinoilla olevat alan rakenteet vaikuttavat pelisaantéihin, joilla kilpailu toteutuu, samoin kuin niilla
strategioilla, joita yrityksella on siella mahdollista toteuttaa.

Uusien
tulijoiden
uhka

Toimittajien
neuvottelu
voima

. Ostajien

Vallitseva )

: e neuvottelu

kilpailutilanne 3
voima

\.\‘\

Korvaavien
tuotteiden/
palveluiden

uhka

Kuva 1. Kilpailuun vaikuttavat voimat. (mukaillen Porter 1989)
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Vaikka markkinoilla vallitsevat kilpailuvoimat vaikuttavat kilpailutilanteen syntymiseen, kuten kuvassa 1
on nahtavissa, eivat voimat valttamatta esiinny samanlaisina kaikilla aloilla, koska joillakin aloilla
kilpailun perusjuuret ovat sen taloudellisessa rakenteessa ja kilpailu ulottuu paljon laajemmalle kuin
nykyisten kilpailijoiden kayttaytymiseen (Porter 1998).

Menestyakseen yrityksen tulee siis kyeta vastaamaan vallitsevaan kilpailutilanteeseen paremmin kuin
markkinoilla kilpailevat yritykset samalla huomioiden yrityksen omistajien tarpeet. Kyetakseen tekemaan
saman toistuvasti vuodesta toiseen, samalla huomioiden ympaéristéssa ja kilpailutilanteessa tapahtuvat
muutokset, tulee yritykselld olla selked paamaard. Saavuttaakseen paamaaransa yritys tarvitsee
suunnitelman, joka perustuu olemassa olevan tilanteen ja odotettavissa olevien muutosten
arvioimiseen. Taté kutsutaan strategiaksi.

Strategia, tie menestykseen

Tyypillisesti  yritystoiminnassa on kaytdssa kolmenlaisia strategioita: yritys-, liiketoiminta- ja
toiminnallinen strategia (Hunger & Wheelen 2010). Yritysstrategia on erdadnlainen alusta johon
pohjautuvat yrityksen liiketoiminta ja toiminnalliset strategiat. Liiketoimintastrategiasta |0ytyvat valinnat
sisaltéén ja toteutukseen, erilliset toiminnalliset strategiat puolestaan kuvaavat keinoja joilla
yritystoimintaan vaikutetaan valillisesti pitkalla aikajanteelld. Liiketoimintastrategian paattkset ja
valinnat koskevat neljaa keskeista asiaa: asemointia markkinoilla, liiketoimintamallia, strategian sisaltoa
ja strategian suuntaa. (Artto et al. 2006)

Yhteiset arvot voidaan huomioida yrityksen strategiassa kolmella tasolla: tuotteiden ja markkinoiden
uudelleenarvioinnilla, maarittamalla  uudelleen  arvoketjun tuottavuus ja edesauttamalla
klusteritoimintaa. Ensimmainen viittaa yhteiskunnallisiin hyétyihin, jota yritys tuotteidensa kautta voi
edesauttaa, toinen viittaa suoraan yrityksen sisaisten tunnuslukujen kehittdmiseen (esim. tuottavuus,
kustannukset, laatu) ja kolmannella viitataan yrityksen tapaan huomioida ja hyddyntda toiminta-
alueensa alihankkijoita, tuottajia, jakelijoita. (Porter & Kramer 2011, Porter et al. 2011)

Pelkka strategian olemassaolo ei kuitenkaan takaa automaattisesti menestysta. Strategia tulee
implementoida, jotta mahdollisten vaarinkasitysten tai jopa Kkirjallisuudessa mainittujen strategisten
kuilujen ilmeneminen voidaan estaa. Strategian mukaisen projektitoiminnan epéonnistuminen onkin
yleisesti todettu johtuvan puutteellisesta tiedonkulusta ylimman johdon ja projektipdallikdiden valilla.
Yritysjohdon tuleekin panostaa strategian ymmarrettavyyden ja jalkauttamisen onnistumiseksi koko
organisaatioon (Srivannaboon et al. 2006, Artto et al. 2008, Young 2012). Myds projektinhallinnassa on
tarkedd, etta valitut projektit yksittain ja salkkuna ovat yrityksen strategian mukaisia ja toteutuessaan
vievat yritysta kohti asetettuja tavoitteita.

Kirjallisuudessa on tehty tutkimuksia, joissa todetaan projektin toteutuneen perinteisilla mittareilla
(aikataulu, kustannukset, resurssit) mitattuna, mutta kun asioita peilataan strategiaan, on havaittu, etta
toteutuneet projektit eivat ole olleet strategian mukaisia. Young (2012), Shenhar et al. (2007) ja
Patanakul et al. (2011) esittavat tutkimuksissaan puuttuvan lenkin, joka on yritysstrategian ja
projektisuunnitelman yhtymakohdassa. Mydés Hauc & Kovaé (2000) ovat Idytdneet saman
epéjatkuvuuskohdan, kuten kuvassa 2 on hahmoteltuna. Tutkimuksen pohjalta he esittavat, ettd tama
johtaa strategian vaaraan tulkintaan ja ohjaa projektipaallikon tekemé&an projektisuunnitelman ilman
selvdd yhtymakohtaa yrityksen strategiaan. Ratkaisuksi tédhan epdajatkuvuuskohtaan esitetaankin
laadittavaksi erillinen projektistrategia, jossa on yhtyméakohdat yritystason strategiaan ja joka nain ollen
ohjaa toteuttamaan strategisia tavoitteita (Artto et al. 2008).

Epéjatkuvuus kohta

Projektin Projektin

Yritys strategia
y g ¢ suunnitteluvaihe toteutusvaihe

Kuva 2. Strategian ja projektin epéjatkuvuuskohta. (mukaillen Hauc & Kovac¢ 2000)
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Projektistrategian maaritelméa

Liiketoimintastrategian pohjalta laaditut projektistrategiat ovat enemman taktisella tasolla ja niinpé niiden
pohjalta on helpompi yksinkertaistaa projektikohtaiset taktiset strategian mukaiset tavoitteet, jotka ovat
selkeammin jalkautettavissa projektiorganisaatiolle ja siten mitattavissa ja seurattavissa.

Arton mukaan projektistrategia voidaan ajatella projektilla olevaksi suunnaksi, joka edistda hankkeen
toteutumista ymparistdssdan. Suunnalla tarkoitetaan kaikkia projektiin vaikuttavia asioita kuten,
tavoitteet, suunnitelmat, ohjenuorat, tarkoitukset, metodit, tyokalut ja hallinnolliset jarjestelmét ja
mekanismit ml. palkkio- ja sakkoaikataulut, mittarit ja muut ohjausvélineet. Eli kaikki asiat, jotka
vaikuttavat projektin suunnan toteutumiseen.

“Project strategy is a direction in a project that contributes to success of the project in its environment.”
(Artto et al. 2008).

Taman maaritelman mukaisesti projektistrategia toteuttaa yrityksen liiketoimintastrategiaa, mutta se ei
saisi kuitenkaan liiaksi tukeutua pelkastaan liiketoimintastrategiaan. Projektijohtamisen moninaisuudet
huomioiden todetaan, ettd sen tulisi siséltdd operatiivisten ja taktisten osioiden lisaksi myods
institutionaalisen tason. Taman perusteella projekteille tulisikin laatia oma yksildllisen projektiympariston
huomioon ottava strategia, holistinen projektistrategia konsepti, joka huomioi projektin mahdollisuuden
toimia itsendisessa organisaatiossa epdvarmassa ja monimutkaisessa ymparistéssa. Konseptin tulee
olla samalla myds niin yleinen, ettd yhtymé&kohdat liiketoimintastrategiaan séilytetdan, mutta samalla
myds projektien ymparisto ja eri sidosryhmat tulee huomioitua, kuten kuvassa 3 on havainnoitu.

Puuttuva linkki

Projekti Projektin Projektin
strategia suunnitteluvaihe toteutusvaihe

e

Yritys strategia

Kuva 3. Puuttuva linkki strategian ja projektin valilla. (mukaillen Shenhar et al. 2007)

PROJEKTISALKUN MERKITYS YRITYKSELLE MONIPROJEKTIHALLINNASSA

Yritykset ja niiden johtajat joutuvat jatkuvasti tasapainoilemaan niukkojen resurssien ja jatkuvien
muutosten keskelld. Siséisten ja ulkoisten asiakkaiden vaatimukset muuttuvat, projekteja tulee koko
ajan lisda tai niita lopetetaan lilkketoiminnan tai markkinan muuttuessa. Kaikkeen tdhan vastaaminen
vaatii johdonmukaista ja tehokasta projekti- ja tuotehallintaa (Dye & Pennypacker 2000, Rajegopal et
al. 2007).
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Yleinen ndkemys on, etta kaikki yrityksen projektit muodostavat projektisalkun. Valitettavasti ryhméa
itsendisid projekteja ei muodosta projektisalkkua — se on yksinkertaisesti vain ryhma projekteja, jotka
kuluttavat aikaa ja resursseja. Toivottavasti ndma projektit on kuitenkin valittu pitkan tahtaimen strategia
mielessa. Taulukkossa 1 on keréttynd yhteen korkealla tasolla suurimmat erot projektisalkunhallinnan
ja moniprojektihallinnan valilla.

Taulukko 1. Projektisalkunhallinnan ja moniprojektihallinnan erot korkealla tasolla. (mukaillen Dye &
Pennypacker 2000)

Projektisalkunhallinta Moniprojektihallinta
Painopiste Strateginen Taktinen
Suunnitteluaika Pitka ja keskipitka (vuosi/kvartaali) Lyhyt (paivittdinen)
Tarkoitus Projektien valinta ja priorisointi Resursointi
Vastuu Toimitusjohtaja/johtoryhma Projekti-/resurssipaallikko

Projektisalkkutyypit

Pienessa yrityksessa voi olla vain yksi projektisalkku, mutta paasaantdisesti isommissa yrityksissa on
jarkevampaa maaritella useampi kuin yksi projektisalkku strategisin perustein. Projektisalkku voidaan
jakaa esimerkiksi tuotteiden, maantieteen, teknologian, organisaation, toimialan tai markkina-alueen
mukaan. (Archibald & Archibald 2015)

Isoissa yrityksissa projektisalkut voidaan méaritella usealla eri tavalla. Yleisesti ottaen projektisalkku on
ryhmé& projekteja, jotka liittyvat johonkin maaéariteltyyn strategiseen tavoitteeseen. Kuvassa 4 on
luonnosteltu tata suhdetta.

Projekti 2
Operatiivinen| | g5
, strategia 5 =
: Al g o
Strateginen Projekti c g
tavoite 1 2 'g
(]
o g
Operatiivinen | 4 Pprojekti I
strategia
Projekti 3
Operatiivinen -~ || J o5
: strategia 5=
Strateginen ' Projekti cg
tavoite 2 ¢ % g
Q
Operatiivinen o
: . —i Projekti &
strategia

Kuva 4. Luonnos projektisalkkujen, projektien ja strategian suhteesta (mukaillen Archibald 2003).
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Projektisalkkujen nimedmisella yritetddn yleensd osoittaa strateginen tavoite, jota kyseisella
projektisalkulla yritetddn saavuttaa. Ne voidaan nimetd esimerkiksi Combe ja Githens (1999)
osoittamalla tavalla:

e Arvoa luovat: Uusi tai parannettu tuote, palvelu tai markkina
e Operatiivista prosessia parantavat: Projektit, jotka tehostavat organisaation toimintaa

o Maaraystenmukaiset: "Pakko tehdd” projektit, jotka tarvitaan yllapitamaan lainsdadannon
vaatimuksia

Projektisalkun merkitys

Strategian mukaisuus, tasapainoisuus ja arvon maksimointi ovat projektisalkunhallinnan tavoitteita. Kun
tavoitellaan liiketoiminnallisia hyotyja ja tehokkuutta, joiden riskit ovat jarkevassa suhteessa, puhutaan
arvon maksimoimisesta. Kun tavoitellaan esimerkiksi korkean ja alhaisen riskin projektien vélista
tasapainoa, puhutaan tasapainoisesta projektisalkusta. Kun taas kohdistetaan resurssit strategian
kannalta oikein, puhutaan strategian mukaisesta projektisalkusta. Kéytdnndssa silloin tarkoitetaan, etta
joukko projekteja toteuttaa yrityksen strategiaa. (Artto et al. 2006)

Projektisalkunhallinta mahdollistaa, ettd yrityksessé tehdaan strategian mukaisia projekteja. Silloin
resursointi ja valitut projektit kytkeytyvat yrityksen strategiaan, eivatka ole vain irrallisia toimintoja
yrityksessa. Projektisalkunhallinta mahdollistaa paatoksenteon siitd, mitka projektit toteutetaan, mita
projekteja jatketaan tai mitka projekteista lopetetaan. Silla optimoidaan resurssien kayttd yrityksen
strategian mukaisiin projekteihin, eikd yksikko- tai liiketoimintatavoitteiden mukaisiin projekteihin.
(Rajegopal et al. 2007)

Paaasiallisesti monilta yrityksiltd puuttuvat tyokalut ja prosessit vaikeiden projektipaatoksien
tekemiseksi. Heilta puuttuvat prosessit, jotka auttavat koko organisaatiota ymmartamaan, miten ja miksi
tietyt paatokset tehddéan ja mydskin mahdollistavat projektien, jotka eivat ole strategian mukaisia,
lopettamisen. Monia yrityksid pelottaa investointi, joka pitad tehdd projektisalkunhallinnan
kayttoonottamiseksi, ja monet yritykset kyseenalaistavat tarvitsevatko he edes projektisalkunhallinta
prosessia projektiensa hallitsemiseksi. Taulukkossa 2 on korostettu muutamia mahdollisia seurauksia,
jos projektisalkunhallintaa ei oteta kayttoon yrityksessa.

Taulukko 2. Muutamia mahdollisia seurauksia, jos projektisalkunhallintaa ei oteta kayttéon. (mukaillen
Rajegopal et al. 2007)

Ei Projektisalkunhallintaa Vilittomat tulokset Huono lopputulos
tarkoittaa, etta...

projekteja ei haluta lopettaa. Liian paljon projekteja. Markkinoille paasy aika kasvaa.
uusia projekteja lisataan. Resurssit levallaan. Korkeampi
epdonnistumisprosentti.
ei ole fokusta. Toteutus karsii.
Liian vahan huipputuotteita.
paatdskohdat ovat heikkoja. Liian paljon keskinkertaisia,
pienen arvon projekteja. Kaoottiset julkaisut.
aloitus-, lopettamis- ja
korjaamispaatokset huonoja. Hyvat projektit ndantyvat. Monia epdonnistumisia.
ei ole tiukkoja Valitaan vaarat projektit. Laiha yritys.
valintakriteereita.
Projekteilta puuttuu Uudet tuotteet eivat tue
ei ole strategisia kriteereita strateginen ohjaus ja strategiaa.
projektien valintaan. kohdistus.
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Projektisalkunhallinta  mahdollistaa, ettd yritys pystyy jarjestdmaan ryhman projekteja
kokonaisvaltaiseksi, strategian mukaiseksi, projektisalkuksi. Osana tata prosessia yritys pystyy
tuottamaan erilaisia raportteja, jotka perustuvat esimerkiksi projektin tavoitteisiin, kustannuksiin,
resursseihin ja riskeihin. Tama auttaa yritysta tekemaan taloudellisia ja liiketoiminnallisia paatoksia.
Projektisalkunhallinta on jatkuva prosessi, jossa projekteja arvioidaan, priorisoidaan ja valitaan parhaan
arvon tuottamiseksi organisaation rajallisilla resursseilla.

Projektisalkunhallinta mahdollistaa, ettd yritys pystyy saavuttamaan taloudelliset tavoitteensa ja
tuomaan strategian mukaisia uusia tuotteita markkinoille silloin, kun resurssikapasiteetti ja budjetti sen
sallivat. Liséksi se mahdollistaa, ettd yritys pystyy vahentdmaan projektien kustannuksia,
paallekkaisyyksia ja oppimaan vanhoista projekteistaan. Yritys pystyy myos tunnistamaan projektit,
jotka eivat ole strategian mukaisia. (Rajegopal et al. 2007)

STRATEGIAN JA SALKUN SISALLON YHDENMUKAISUUS

Organisaation projektisalkun ja strategian tulee olla toisiinsa Kiinnittyneitd ja salkun kokoamisessa
tarvitaankin vankkaa johtamiskasitysta seka systemaattista lahestymistapaa (Virtanen 2010). Strategian
toteutumisen kannalta on oleellista, ettd yrityksessa kyetdan tunnistamaan ja toimeenpanemaan
strategiaa parhaiten tukevat projektit, ja joista voidaan arvioida myos hyddyt (Martinsuo et al. 2003).
Virtanen kuvailee kirjassaan: Projekti strategian toteuttajana, etta strategian mukainen projektisalkku
voidaan laatia vain, jos organisaation strategiset tavoitteet ja niistd johdetut menestystekijat ja niiden
edellyttdmat toimenpiteet on méaaritelty yksiselitteisesti. PMI:n (Project Management Institute) strategian
mukaisen projektisalkun johtamista ké&sittelevassa artikkelissa korostetaankin, ettd strategia on
tunnettava lapikotaisin, jotta siitd voidaan johtaa strategiaa tukeva projektisalkku. Kaytanndssa tama
tarkoittaa niiden projektien yksildimista, jotka tukevat strategista pddmaardd joko konkretisoimalla
organisaation strategisia tavoitteita tai edistden strategian tunnettuutta organisaatiossa. Projektisalkun
tulisi kuvastaa organisaation tulevaisuutta ja mikali nain ei ole, on projektit valittu salkkuun virheellisin
perustein. (Garibaldi 2015)

Strategian tunnistamattomuus aiheuttaa Martinsuon mukaan ilmidn, jossa organisaatio kaynnistaa
suuren maaran projekteja, josta puolestaan seuraa resurssiongelmia ja toteutumattomia tulosodotuksia.
Virtanen kiteyttd& strategian ja projektisalkun vélisen yhteyden organisaation selkarangaksi, johon
yksittéisten projektien johtaminen tulee perustua.

Projektien strategialahtdinen valinta edesauttaa paitsi strategian toteutumista, myds menestyksellista
projektiympariston kehittymistd, silla kehitysstrategia edesauttaa projektien rajaamisessa ja
maarittelyssa. Projektien toteutusjarjestystéa voidaan konkretisoida ns. strategisten kehitysportaiden
avulla, joka auttaa hahmottamaan kehitysprojektien toteutusjarjestyksen toisiinsa nahden (Martinsuo et
al. 2003, Lindroos et al. 2010). Strategiassa kuvaillaan keinot, jolla organisaatio aikoo saavuttaa
asettamansa paamaarat ja visiot. Menetelmana strategian maéaarittelyssd tuleekin kayttaa
kehitysprojektien tunnistamista, priorisointia, aikatauluttamista seka resursointia. (Lindroos et al. 2010)

Strategian tulee ohjata projektivalintaa tai valintakriteereiden muuttua, mikali kehitysstrategia tai
liketoimintaymparistd muuttuvat (Martinsuo et al. 2003). Peter High kuvailee "Information Week”-lehden
artikkelissaan miten organisaatiot tyypilliset rakentavat projektisalkkuaan ensisijaisesti taloudellisiin
lukuihin peilaten. Tata nakoékulmaa ei missaan nimesséa ole aiheellista sivuuttaa, mutta projektia on
toisaalta vaikea pitad taloudellisten lukujenkaan valossa arvokkaana, jos se vie organisaatiota muilla
nakokulmilla tarkasteltuna ei-toivottuun suuntaan. Ensisijainen kriteeri ennen taloudellista arviointia
tulisikin olla, miten vahvasti projekti tukee yrityksen liiketoimintastrategiaa. (High, 2003)

Projektisalkun kokoamisen valintakriteerit

Projektisalkun kokoamisesta vastaa ensisijaisesti organisaation johto, silldA se myds maarittaa
organisaation strategian. Kaynnistettavien ja kynnistamétta jatettévien projektien valintaan on tarjolla
useita erilaisia tydkaluja. Perusteena projektisalkun kokoamisessa voi toimia systemaattiset, intuitiiviset,
numeeriset tai ei numeeriset lahtékohdat. Viime kadesséa organisaation on kuitenkin itse paatettava,
mita kriteereja se painottaa. Huomioitavia seikkoja ovat kuitenkin Pinton mukaan riskitekijat (esim.
tekniset, taloudelliset, laadulliset) ja kaupalliset tekijat (esim. sijoitetun p&adoman tuotto,
takaisinmaksuaika, pitkan aikavalin vaikutus markkinoihin), jotka vaikuttavat yrityksen sisdiseen
suoritustasoon (ihmisten kehittAmisen tarpeet, tarve muuttaa valmistusta) sekd& muut tekijat
(patenttisuojat, vaikutus yrityksen imagoon, strateginen sopivuus). Oleellista on myds tarkastella
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projektien muodostamaa kokonaisuutta — ei yksittéisia projekteja. Strategian mukainen projektivalinta
edellyttaa lisdksi, ettd myds projektien valinnassa kaytetyt kriteerit on méaaritelty strategian pohjalta.
(Virtanen 2009, Pinto 2016, Martinsuo et al. 2003)

Pinto (2016) korostaa projektien valinnassa objektiivista tarkastelukantaa. Projektisalkkua rakentaessa
on olemassa oikeastaan nelja oleellista kysymysta, jotka auttavat parhaan valintakriteerimallin
valinnassa:

1. maksimoi projektisalkun arvo

2. huolehdi, ettd salkku on tasapainossa pitkan/lyhyen aikavalin projektien,
korkean/matalan riskin projektien suhteen

3. salkku on yhdenmukainen strategian kanssa ja

4. resurssin kayttd on tasapainossa ja projekteja oikea maara.

Projektien péattyessa ja uusia valittaessa on huomioitava, tukeeko uusi projekti yrityksen strategiaa vai
edustaako se uutta strategista suuntaa. Vastaavasti yrityksen strategian muuttuessa, on mygs projektit
tarkasteltava uudelleen — mita jatketaan, mitka ehka keskeytetaan, mitka jatetdan toteuttamatta.

Eras hyodyllisimmistda menetelmistd liiketoiminnallisten hyétyjen ja strategisten tavoitteiden
yhdistdmisessa on Pinton (2016) mukaan luoda ennakoiva projektisalkku. Siind projektit punnitaan
kahden dimension — teknisen toteutettavuuden ja kaupallisten mahdollisuuksien suhteen.

5. Leivan ja voin — projektit ovat niita, joilla on korkea tekninen toteutettavuus, mutta
vaatimaton kaupallinen kannattavuus.

6. Helmet tarjoavat vankan kaupallisen mahdollisuuden ja ovat myos teknisesti
toteutettavissa. Nama projektit voivat tuottaa strategista etua markkinoilla.

7. Osterit ovat aikaisen vaiheen projekteja, joilla on potentiaalia paastaa valloilleen
merkittavia strategisia ja kaupallisia hyottyja sellaiselle yritykselle jolla on kykya
ratkaista teknisia haasteita

8. Norsut ovat yhdistelmid seké heikosta toteutettavuudesta, etté kaupallisesta arvosta
(Pinto 2016).

Kuvassa 5 on hahmoteltu matriisia, jonka tarkoitus on edesauttaa organisaatiota projektisalkun
projektien valisen tasapainon tarkastelussa ja arvioinnissa.
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Miksi pitdisi toteuttaa — kaupalliset nakokulmat
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Kuva 5. Organisaation projektien tarkastelun ja tasapainotuksen matriisi. (mukaillen Pinto 2016)
Projektisalkun kokoamisen vaiheet

Salkun kokoaminen alkaa paatosten teolla, jotka koskevat projektien maaraa, paatoksentekovaltuuksia,
projektien keskindisia painotuksia, johtamista jne. Toisena vaiheena on rajaus, jossa ensimmaisen
vaiheen paatoksia tarkennetaan, liittyen projektityyppeihin, niiden ohjaukseen ja riskienhallintaan.
Taman vaiheen tavoitteena on antaa kriteerit salkkuun siséllytettavistd projekteista. Kolmannessa
vaiheessa salkkuun ehdolla olevat projektit priorisoidaan organisaation maarittamien maarallisten tai
laadullisten kriteereihin pohjalta. Viimeisena vaiheena projektisalkun kokoamisessa ennen projektien
toimeenpanoa on varsinainen projektien valinta, jossa kirjaimellisesti valitaan salkkuun siséllytettéavat
projektit. (Virtanen 2009)

Huolella koottu projektisalkku, jossa projektien vaikutukset ja seuraukset on arvioitu taloudellisten
tunnuslukujen, riskien, projektien keskindisten vaikutusten sekd etenkin strategian toteutumisen
valossa, luo vankan edellytyksen yrityksen menestymiselle. (Garibaldi 2015)

PROJEKTISALKUN JOHTAMINEN STRATEGIAN MUKAISESTI

Strateginen projektinjohtaminen on uusi l&hestymistapa, kun keskitytdan kilpailuedun luomiseen ja
markkinaosuuksien saamiseen. Lahestymistapa on erityisen relevantti strategisiin projekteihin, jotka
ovat kohdennettu luomaan yrityksen tulevaisuutta siséltden lédhes Kkaikki tuotekehitysprojektit.
Perinteisemméssad mallissa projektipaallikét tiimeineen keskittyvat tyypillisesti tyon loppuun
saattamiseen oikea-aikaisesti sovitussa budjetissa.
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Strategic Project Leadership® (SPL) tarjoaa uudenaikaisen nakdkannan. Projektit kaynnistetdan
liiketaloudellisista syisté ja pelkastaan tyon saattaminen loppuun ei ole riittavaa (Shenhar et al. 2007).
Taulukossa 3 on hahmoteltu perinteisen projektinjohtamisen ja strategisen projektinjohtamisen eroja.

Taulukko 3. Projektin johtamisesta strategiseen projektinjohtamiseen (Shenhar et al. 2007).

Projektinjohtaminen Strateginen
projektinjohtaminen

Perinteinen kaava Projektit ovat kokoelma Projektit ovat organisaation
toimintoja jotka tarvitsee strategisia prosesseja, jotka
suorittaa ajallaan, budjetissa ja ovat aloitettu
vaatimusten mukaisesti liiketaloudellisista ndkdkulmista
Fokus Tehokkuus Vaikuttavuus ja tehokkuus
Nakokulma Toiminnallisuus Strateginen, toiminnallinen,
inhimillinen
Johtajan rooli Tyon saattaminen loppuun Liiketaloudellisten tulosten
aikataulussa ja budjetissa saaminen ja markkinoilla
annetuissa maaritelmissa voittaminen
Projektin johtamistyyli Yksi tapa sopii jokaiseen Mukautuva lahestymistapa

tilanteeseen

Projektin maaritelma Hankkeen laajuus (SOW) Tuote, kilpailuetu, strategia,
Mita tarvitsee tehda laajuus
Suunnittelu Toiminta, aikataulu, budjetti Lopputulos, menestyksen

mittarit, toiminta

Projektin arviointi Edistyminen, tilanne, valietapit, Asiakkaan tarpeet, strategia,
budjetti menestyksen mittarit, tilanne
Inhimillinen puoli Tiimi, konfliktien ratkaiseminen Johtaminen, nakemykset,

henkinen tila,
tarkoituksenperaisyys,
motivaatio

Projektien johtaminen salkussa

Yha suurempi joukko yhtidita organisoi tydnsd mahdollisimman hyvin taloudellisesti tuottavien projektien
kautta. Tama johtaa samanaikaisten projektien maaran kasvamiseen ja niiden johtamiseen
organisatorisesta nakdkulmasta. Johtamistyylit eivat ole suoraan yhdenmukaisia, vaan johtajien taytyy
muokata omaa johtamistyylidan organisaation tilanteeseen sopivaksi. (Blomquist & Mller 2006)

Projektisalkun johtaminen on resurssien kohdentamista. Miten yrityksesi kayttda taloudelliset- ja
henkildresurssinsa sek& mihin projektiin investoidaan. Salkun johtaminen on myés projektien valintaan
kohdistuvaa milla varmistetaan jatkuva tuottavien projektien virta. Salkun johtaminen on my6s osa
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yrityksen strategiaa. Yrityksen strategia voidaan tuoda operatiiviseen toimintaan projektien kautta.
(Cooper et al. 2000)

Projektisalkun luokittelu ja sen kaytté organisaatiossa

Projektisalkun luokittelu on olennainen osa salkun johtamista. Salkun prosessi voidaan pilkkoa 12
perusvaiheeseen. Projektisalkun johtaminen vaatii hyvin selkeasti projektien ryhmittelyd erilaisiin
kategorioihin. Ryhmittely eroaa kirjallisuudesta melko paljon. Téassa tapauksessa salkun johtaminen
keskittyy projektien valintaan, taloudellisten ja muiden resurssien jakamiseen, salkun suuntaamiseen
organisaation strategian mukaiseksi, strategisten paamaéaarien saavuttamisen valvomiseen ja
ohjaamiseen, salkun tasapainottamiseen, arvon maksimointiin organisaatiolle ja tuottamaan tietoa
ylemmalle johdolle.

Projektien luokittelumallit projektisalkun johtamisessa taytyy rdatéloida organisaation tarpeiden
mukaiseksi. Taman takia on vain véhan standardisoituja luokittelujarjestelmia. Liian monimuotoisten ja
paallekkaisten luokittelujarjestelmien kayttdminen lisdd monimutkaisuutta ja sekaannuksia. Taman takia
tulisi luokittelujarjestelméassa ottaa huomioon luokittelun kayttdminen myds toisissa tehtavissa
jarjestelméan sisalla. (Crawford et al. 2005)

Asioiden luokitteleminen on ihmisluonnolle synnynnaista. Kieli itsessdan on jo oma
luokittelujarjestelméansa ja on hyvin vahan asioita joita ei ole luokiteltu. Luokitteleminen on alitajuntainen
osa ajattelua. Bowker ja Star (2000) tunnistivat kolme haastetta luokittelujarjestelman kehittdmiseen
tydymparistossa:

1. Vertailtavuus

e Luokittelujarjestelmien t&dhtdimena on saada projektit keskendan vertailukelpoisiksi.
2. Nakyvyys

e Luokittelu parantaa merkittavasti nakyvyyttd. Kun asioita luokitellaan ne muuttuvat nakyvaksi.
Yksikét joita ei ole luokiteltu jarjestelmaan jaavat huomiotta ja muuttuvat nakymattomaksi.

3. Hallinta

e Organisaation paattdessa ottaa kayttdoon luokittelujarjestelman sen sisaltéd on hallittava.
Hallittavuus tarkoittaa, etta pystytdan kayttdmaan harkintaa luokittelun sdantdihin ja tulosten
tulkintoihin.

Luokittelujarjestelma on tarkein tekija jarjestelman muokkaamisessa. Usean kayttajan jarjestelméassa
tulee helposti konflikteja, jotka vaikuttavat toiminnallisuuteen.

Luokittelujarjestelmassa paatokset tehdaan luokittelemalla mita halutaan nakyvéksi ja mita ei. Liian
tiukat maaritykset voivat johtaa kayttdjien harkinnan puuttumiseen. Luokittelujarjestelma toimii
tehokkaasti, kun se on hyvaksytetty niilla joihin se vaikuttaa. Luokittelujarjestelman muuttaminen on
samalla koko organisaation muuttamista ja se on haasteellista. (Crawford et al. 2006)

Projektien ja strategian yhdistdminen

Strategiat eivat ole aina selkeitd ja tarkoituksenmukaisia. Strategiat voivat olla uusia tai esimerkiksi
vaihdella erilaisten strategioiden vélilla. Strategioiden sekoitus selittda osittain sitd, etta strategian ja
projektien yhdistaminen voi olla vaikeaa. Yksi tapa voisi olla pureutua haastavimpiin ja strategisesti
merkittavimpiin  projekteihin ja saada sitd kautta keskindisia riippuvuuksia. Tata tapaa on
havainnollistettu kuvassa 6. (Shenhar et al. 2007)
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Ulkoinen muutos Ulkoinen muutos

Strateginen
lapimurto

Strategiset ohjelmat

Strategiset projektit

Sisdainen)muutos

Kuva 6. Liiketoimintastrategia projektin virtana. (Shenhar et al. 2007)

YHTEENVETO

Tyon tarkoituksena oli esitella projektisalkun strategian mukaista johtamista. Tydssa kaydaan lapi
strategian merkitysta liiketoiminnalle, projektisalkun merkitysta yritykselle moniprojektihallinnassa,
strategian ja salkun siséllén yhdenmukaisuutta seka projektisalkun johtamista strategian mukaisesti.

Menestyakseen yrityksen tulee kyetd vastaamaan vallitsevaan kilpailutilanteeseen paremmin kuin
markkinoilla kilpailevat yritykset huomioiden samalla yrityksen omistajien, mutta yhta lailla myo6s
yhteiskunnalliset tarpeet. Pelkkd strategian olemassaolo ei kuitenkaan takaa automaattisesti
menestysta. Yrityksen projektisalkun ja strategian tulee olla toisiinsa Kkiinnittyneitd ja salkun
kokoamisessa tarvitaankin vankkaa johtamiskasitysta seka systemaattista lahestymistapaa. Strategian
toteutumisen kannalta on oleellista, ettd yrityksessa kyetdan tunnistamaan ja toimeenpanemaan
strategiaa parhaiten tukevat projektit, joista voidaan arvioida myos hyodyt. Strategian tulee ohjata
projektivalintaa tai valintakriteereiden muuttua, mikali strategia tai liikketoimintaymparisté muuttuvat.

Projektisalkkua rakentaessa on olemassa oikeastaan nelja oleellista kysymysta, jotka auttavat parhaan
valintakriteerimallin valinnassa: 1) maksimoi projektisalkun arvo 2) huolehdi, ettd salkku on
tasapainossa pitkan/lyhyen aikavalin projektien, korkean/matalan riskin projektien suhteen 3) salkku on
yhdenmukainen strategian kanssa ja 4) resurssin kayttd on tasapainossa ja projekteja oikea maara.

Strateginen projektinjohtaminen on uusi lahestymistapa, kun keskitytaan kilpailuedun luomiseen ja
markkinaosuuksien saamiseen. Lahestymistapa on erityisen relevantti strategisiin projekteihin, jotka
ovat kohdennettu luomaan yrityksen tulevaisuutta siséltaen lahes kaikki tuotekehitysprojektit. Projektit
kaynnistetaan liiketaloudellisista syista ja pelkéastaan tyon saattaminen loppuun ei ole riittavaa.

Huolella koottu projektisalkku, jossa projektien vaikutukset ja seuraukset on arvioitu taloudellisten
tunnuslukujen, riskien, projektien keskindisten vaikutusten sekd etenkin strategian toteutumisen
valossa, luo vankan edellytyksen yrityksen menestymiselle.

TyOssa esiteltin aiheeseen liittyvid kasitteitd ja autettiin lukijaa ymmartdmaéan liiketoiminta- ja
projektistrategioiden, moniprojektien ja niiden kokonaisuuksien hallinnan liséksi ndiden valiset yhteydet,

seka tarjpamaan keinoja projektien strategian mukaiseen johtamiseen. Yrityksen strategiaa ja
projektisalkun johtamista on jonkin verran tutkittu, mutta lisatutkimukset aiheesta olisivat tarpeellisia.
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6 PROJEKTIN AIKATAULURISKIT SEKA NIIDEN SUHDE LAATUUN JA
KUSTANNUKSIIN

Antti Kemppinen?, Janne Paussu?, Laura Niiniviita?, Matti Katka?

Tampereen teknillinen yliopisto, tietotekniikan ja johtamisen tutkinto-ohjelma, tuotantotalous
“Turun yliopisto, kauppatieteiden tutkinto-ohjelma (KTM), johtaminen ja organisointi

Abstract

Project risks coming true are causing many projects to shift from their original plans. This article focuses
on the time and schedule risks in projects and how the quality and cost factors are affected by time in a
traditional triangular relation. The basis for risk management in business lies in the identification of risks
using the empirical and theoretical knowledge of previous projects. During the lifespan of the project the
risks are always present and they may change which makes it important to analyze the risks and strive
for minimizing or eliminating the risks whenever possible. Between different projects there are
similarities between the cost-quality-time — axes and managing them. These three factors are usually
the main components contributing to the success of the project. The timing and schedule of the project
are many times the most critical factor and this article goes through some of the challenges in managing
this sort of risk and various tools and methods for scheduling.

Keywords: project, risk, risk management, time, schedule, cost, quality

Tiivistelma

Monikaan projekti ei toteudu taysin suunnitelman mukaan, mika johtuu projektiin kohdistuneiden riskien
toteutumisesta.  Projektiriskeja on useita, ja tama artikkeli kasittelee projektiriskeja
aikataulunakokulmasta seka sitd, miten projektin laatu- ja kustannusmuuttujat kayttaytyvat projektin
aika-aikselile muodostetussa kolmikentdssa. Projektin riskienhallinnan lahtokohtana  toimii
samantyyppisten, aiemmin toteutettujen, projektien ongelmakohtien tunnistaminen, ja siina kaytettava
tieto on empiiristé ja teoreettista. Projektiliketoiminnassa riskien tunnistamisen merkitys korostuu, koska
riskit voivat sailya koko projektin ajan ja ne voivat myds muuttua. Riskit tulisi poistaa tai ainakin tulisi
pienentda niiden toteutumisen todennakdoisyytta. Projektien todennakoiset riskit ovat erilaisia johtuen
erilaisten projektityyppien luonteista. Niitd on havainnollistettu tulos- ja projektijohtamisen kolmioilla.
Tuloskolmion sivut muodostuvat aikataulusta, kustannuksista ja tuloksesta. Projektin onnistuminen on
riippuvainen naiden kolmen tekijan tasapainon hallitsemisesta ja mahdollisten riskien valttdmisesta tai
minimoimisesta. Projektin aikataulussa pysymistd voidaan usein pitda projektin onnistumisen
tarkeimpéna mittarina, ja siihen liittyvid haasteita on artikkelissa kasitelty eri ndkdkulmista. Haasteisiin
vastaamiseksi projektin aikataulutuksen arviointiin voidaan kayttaa CPM- (Critical Path Method), PERT-
(Project Evaluation and Review Technique) ja MC-tydkaluja (Monte Carlo - malli). Kustannusriskin
analysointiin on kaytettavissd CEVP eli Cost Estimating Validation Process -menetelma.

Avainsanat: projektiliiketoiminta, projektiriskit, riskienhallinta, aikatauluriskit, kustannukset, laatu

PROJEKTIRISKIT JA NIIDEN HALLINTA

Projektit toteutuvat harvoin taysin suunnitelman mukaan. Projektin suunnitelmista poikkeavaan
toteutumiseen vaikuttavat useat tekijat. Epdonnistuneen toteutumisen syyna voivat olla muun muassa
taloudelliset syyt, aikataululliset syyt huono tiedonkulku, sopimusten tulkinnan varaisuus tai projektin
ulkopuolelta tulevat ennakoimattomat riskit. (Karlos et al. 2006) Projektin riskit voidaan jakaa
seuraavasti: tekniset riskit, aikataululliset riskit, taloudelliset riskit, henkildstoriskit, projektin ulkopuoliset
riskit, asiakaskasriskit, ymparistoriskit, sopimusriskit, tuotevastuuriskit seka vientiin ja toimitukseen
liittyvat riskit. (Pelin 2002)
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Projektissa aikataulu, tuotettava laatu ja siitd syntyvat kustannukset ovat symbioosissa keskenaan.
Keskindinen riippuvuus on todennettavissa projektiliketoimintakirjallisuuden perusteella. Tassa tydssa
projektin aikataulussa pysymista pidetaan projektin onnistumisen tarkeimpana mittarina ja siihen liittyvia
haasteita kasitelladn eri nakdkulmista. Lisaksi projektin aikataulutukseen sopivia tyokaluja kasitellaan
artikkelin lopussa.

Riskienhallinta osana projektiliiketoimintaa

Riskienhallinta on yksi projektiliketoiminnan  keskeisistd  ulottuvuuksista (Pelin  2002).
Projektiliketoiminnan perustana on liiketoimintasuunnitelma, joka koostuu markkinointisuunnitelmista,
tuote- ja palvelusuunnitelmista sekd kehitystoiminnoista, tuotannon suunnittelusta, henkilostosta,
taloudellisista ennusteita ja riskien kartoituksesta, hallinnasta ja niihin liittyvisté toimenpiteista (Pelin,
1990). Projektiin liittyvien riskien tunnistaminen, nime&minen ja hallinta ovat oleellinen osa
projektiliketoimintaa. Projektiliiketoiminnassa riskien hallinta alkaa riskien tunnistamisesta ja niiden
nimeamisesta. On selvaa, etta projektin elinkaaren eri vaiheisiin liittyy erityyppisia ja erilaisista syista
johtuvia riskeja. Projektiliketoiminnassa kriittisimmat riskien esiintymisalueet ovat aikataulu, teknologia,
vastuukysymykset, avainresurssien kuormitus ja organisaatioiden rajapintoihin liittyvat kysymykset.
Kuten todettu, tassa tydssa keskitytddn nostamaan esille projektiliiketoimintaan liittyvia aikataulullisia
riskeja seka niiden vaikutusta laatuun. (Pelin 2002)

Projektin riskienhallintaan vaikuttaa keskeisesti projektiliketoiminnan johtaminen. Onnistuneen
projektiliketoiminnan johtamiseen vaikuttaa johtajan substanssiosaaminen seka kokemusvuodet
projektijohtamisesta. Projektijohtamisessa oleellisinta on alusta asti tiedostaa, tunnistaa ja nimeta
projektin mahdolliset riskit ja kuljettaa riskeja projektin edetessa. Riskien analysointi projektin edetessa
edistdad projektin toteutumista projektisuunnitelman mukaan. Projektin johtajan tulee osata kasitella
erilaisia riskeja eri tavoin. Osa riskeista on analysoitavissa kvantitatiivisin menetelmin, osa riskeista
vaatii kvalitatiivista lahestymistapaa. (Fabricus & Biittgen 2014)

Tarkistusluettelot riskien arvioinnin perustana

Riskien arvioinnin apuna kaytetddn usein erilaisia tarkistusluetteloista, jotka perustuvat maaritellyn
tyyppisen projektin aiempaan riskien arviointiin. Ennalta tehtdva riskien arviointi perustuu
samantyyppisten projektien aiempaan riskien arviointiin, joka pohjautuu kaytdnnén kokemukseen ja
teoreettiseen tietoon. Tarkistuslistan tyypillisimmét riskimaaritetyt kohdat ovat projektin tavoitteeseen ja
rajaukseen liittyvat riskit. Naistéa riskeistd esimerkkeind mainitaan epéselvat tehtavarajaukset,
laajuusongelmat sekd avoimet méaarittelyt, jotka jattdvat tulkinnanvaraa toimijoille. Tyypillisiin
riskimaarityksiin kuuluvat myos projektiorganisaatioon sek& ohjaukseen ja kommunikointiin liittyvat
riskit. Organisaation nakokulmasta merkittavimpia riskitekijoita ovat henkiléston vaihtuvuus, epaselvat
vastuun- ja tyonjaot ja henkildston kuormittuvuus. Projektiorganisaatioon liittyviin riskeihin linkittyvat
laheisesti ohjauksen ja kommunikoinnin ongelmat, joista mainitaan tiedonkulun organisointi, valvonta ja
tyotavat sekd etdisyydet, jotka méadrittyvat projektiorganisaation organisaatiorakenteen mukaan.
Aikatauluun liittyvat riskit ovat tavalla ja toisella lasna projektin jokaisessa muussa riskimaaritelmassa.
Projektin luonne kuvastaa sen perustumista aikataululle, jonka toteutumattomuus tarkoittaa riskin
toteutumista. Projektin alkamisen ja paattymisen liséksi projektin sisalla on useita toisiinsa vaikuttavia
aikatauluriskeja. Projektin aikatauluriskin on Pelinin (2002) mukaan todettu riippuvan epaselvista ja
vaarinarvioiduista tydmaarista, ulkoisista toimittajista ja sidosryhmista, joiden toiminnot vaikuttavat
kokonaisaikatauluun merkittavasti. Teknisesti mutkikkaat tehtdvat vaativat ajallista ja resurssillista
panostusta projektin toimijoilta. On myds todettu paatdstentekoon liittyvien toimintojen vaikuttavat
projektin aikataulussa pysymiseen. (Pelin 2002)

Projektiliiketoimintaan liittyvien riskien torjunta

Perusteellisen riskien arvioinnin perustana on toimintamalli edetd nimettyjen ja tunnistettujen riskien
suhteen. Oleellista on muistaa riskien olemassaolo koko projektin ajan seka riskien merkityksen ja
ilmenemisen muuttuminen projektin edetessa. Riskeja on mahdollista torjua erilaisilla menetelmilla.
Perusteellista on poistaa nimetty riski, mikdli tama on mahdollista. Riskin ilmenemisen
todennakoisyyteen on mahdollista vaikuttaa poistamalla riskin toteutumista edesauttavat tekijat. Myos
riskin siirto on mahdollista. Tassa tarkoitetaan sopimusteknisilla tai muilla relevanteilla ja vaikuttavilla
keinoilla siirtdd projektiin liittyva riski toiselle osapuolelle. Riskin siirrossa riski kohdentuu ulkoisiin
toimittajiin tai projektin sidosryhmiin. Riskien arvioinnissa ilmeneva riski, johon ei juurikaan voida
vaikuttaa on tietyissa tilanteissa hyvaksyttava. Ennakkoon tiedossa oleva, mahdollinen toteutuminen on
helpompi ottaa vastaan osana projektia, kun taas taysin uusi, nimedmaton riski. Riskien torjuntaan liittyy
keskeisesti riskien toteutumisen varalle tehtdvat toimenpiteet ja varautumissuunnitelmat. Riskien
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torjunnan ohella riskien valvonta, seuranta ja analysointi ovat jatkuva osa projektiliketoiminnan eri
vaiheissa (Pelin 2002).

AIKATAULURISKIT JA NIIDEN VAIKUTUKSET LAATUUN JA KUSTANNUKSIIN
Aikatauluriski

Aikaa pidetddn usein projektin onnistumista arvioitaessa onnistumisen tarkeimp&nd mittarina.
Esimerkiksi suurissa rakennusprojekteissa on suuret sakot projektin mydhastymista varten. (Sampietro
& Villa 2014) Taman takia on perusteltua l&ahestyd projektiriskien vaikutusta kustannuksiin ja laatuun
aikaperspektiivista.

Projektisopimuksissa asetetut vaateet ovat yleensa valttamattomia ja ne tulee saavuttaa ajoissa.
Sopimusteknisesti se tarkoittaa sita, ettd, mikali toimittaja rikkoo sopimusta eli ei tayta aikarajoihin
asetettuja ehtojaan, kaikki asiakkaan pakotteet raukeavat. Esimerkkina tasta voidaan mainita tilanne,
jossa asiakas ei lopulta ostakaan teetettya tilausta. Taméan takia koko projektiorganisaation pitaa olla
tietoinen projektin aikarajoista ja pystya reagoimaan niiden asettamiin vaatimuksiin. Yleisesti voidaan
todeta, ettd nykypaivana projektit toteutetaan tiukemmilla aikatauluilla ja pienemmilla budjeteilla kuin
aikaisemmin, ja tuloksiksi saatetaan haluta samoja, ellei jopa parempia aikaansaannoksia kuin ennen.
(Sampietro & Villa 2014)

Projektikustannusten suhde projektin aikatauluun voidaan madritella kahden periaatteen mukaan.
Pareto -periaatteen mukaan 80 % tuloksista syntyy 20 %:sta syista eli 80 % projektin onnistumisesta
rippuu 20 %:sta tyosta. Tilanteessa, jossa oletetaan projektin kestosta 5 % vastaavan projektin
aloitusta, 14 % suunnittelua, 80 % toteuttamista ja 1 % paattaamista, Pareto -periaatteen mukaan
projektin aloitus- ja suunnitteluvaiheet vastaavat 80% projektin lopputuloksesta. Projektin alkuvaiheessa
projektiin kohdistuvat muutokset ja toteutuvat riskit ovat siis lopputuloksen kannalta merkittavimpid, ja
loppuvaiheessa pienimpia, jos jatetddn huomioimatta mahdollisuus korjata aiheutuneita muutoksia
lisdkustannuksin. (Sampietro & Villa 2014)

Arthur Block on tehnyt paradoksaalisen havainnon Murphyn lain kontekstiin liittyen, ja sen mukaan
aikatauluttamattoman projektin edistyminen on hyvin naenndistd. Toisin kuin aukottomassa
aikataulussa, joka maaérittelee tydvaiheille tarkat ajat, aikatauluttamattomassa projektissa alkuhuuman
10%:ssa projektin ajasta voidaan saada aikaan 90% projektin tydsta tehtyd. Asian kdantdpuolena on,
ettd nopeasti tehty tyd aiheuttaa laatupuutteita, mink& takia 90% ajasta, eli projektin loppuaika,
kaytetdén korjaamiseen ja lopulta saadaan loput 10% tydsta valmiiksi. Yhteenvetona voitaneen todeta,
ettd projektin alussa saavutettu tydméaara ei vastaa saavutettua 90% jalostusarvon nousua, koska
projektin loppuaikaan kuuluu korjaamista. Koska tdman periaatteen mukaan suurin osa projektin
tydmaarasta saadaan jo alkuvaiheessa valmiiksi, kuuluu projektin loppuaikaan toimia, jotka olisi voitu
valttaa, jos projektia ei olisi aloitettu hyvin suurella sykahdyksella. Téllaisia toimia ovat esimerkiksi
asioiden uudelleen tekeminen, korjaaminen, paikkaaminen, muuttaminen, korvaaminen ja lapi
kdayminen. Naista asioista aiheutuu luonnollisesti lisékuluja projektille. Mikali projekti ajautuu tallaiseen
tilanteeseen, projekti jAmahtaa projektivaiheiden vélille, eik& valttamatta valmistu koskaan. Jos taas
projektin alkuvaiheeseen olisi kaytetty enemman aikaa ja asiat olisi heti kattelyssa tehty oikein ja
laadukkaasti, voitaisiin ylimaaraisia kustannuksia aiheuttavilta muutostéilta valttya. (Sampietro & Villa
2014)

Projektin suurten riskien, kuten laajuuden, kustannusten ja aikataulun, painoarvo kasvaa entisestaan
projektin keston pidentyessa. Tama on nahtavissa etenkin virtuaaliprojekteissa, joissa projektin laajuus
on helpommin laajennettavissa kuin esimerkiksi perinteisissa rakennusprojekteissa. Virtuaaliprojektien
toinen erityisnakékulma on henkiléston hajautuminen fyysisesti, jolloin projektia tehdaan tietoverkkojen
ja viestintalaitteiden valityksella. Projekti voi olla jo valmiiksi mitoitettu pitkéksi, mutta se voi pidentya
myos toteutuneen aikatauluriskin seurauksena. Tasta aiheutuvat kerrannaisvaikutukset projektin muihin
riskeihin tulisi ottaa huomioon ja mikéli mahdollista varsinkin suurten viivytysten jalkeen projektille voi
tehd&@ uuden riskikartoituksen paivitetyilla tiedoilla. Erityisesti pitkissa projekteissa, jotka voivat olla
vuosien pituisia, riskien kartoittamista tehdaankin jo projektin elinkaaren aikana myds ilman toteutuneita
aikataulumuutoksia (Knight & Reed 2013) Aikataulun muuttuminen ja riskien toteutuminen ei aina
tarkoita, etta jokin osio viivastyy. Esimerkiksi kuljetus voidaan lahettdd matkaan aikaisemmin, jotta se ei
myohasty laivasta. Laiva kuitenkin on vain rajallisen ajan satamassa ja laivojen valilla voi kulua parikin
viikkoa. Tall6in pitdd aikatauluriskid arvioidessa huomioida kustannus sille, etta kuljetus saapuu
optimistisimman arvion mukaan aikaisin ja sita varastoidaan satamassa ja verrata sitéd kustannukseen,

57



joka aiheutuu, jos kuljetus myohastyy laivasta ja sitd varastoidaan, kunnes seuraava laiva saapuu
(Munier 2014).

Resurssien lisdaminen projektitoimenpiteiden tehostamiseksi

Hyvin yleinen luulo on, etta projektin aikataulussa pysyminen voidaan taata lisdamalla resursseja, koska
mitd enemman tydntekijoita on tekemassa ty6ta, sitd nopeammin tyd valmistuu. Asia ei kuitenkaan ole
aivan nain yksiselitteinen. Projekteissa, joissa tyotd ei tehda jarjestyksessa, resurssien lisédminen
aiheuttaa huonoja seurauksia projektin lopputuloksen kannalta. On toki olemassa toimenpiteitd, joihin
kohdistettu resurssien lisdaminen voi saada aikaan toimenpiteeseen kéytetyn ajan lyhenemisen, mutta
tallaiset toimenpiteet ovat sellaisia, jotka eivat vaadi erityistd ammattitaitoa. Esimerkiksi tiukasti
standardisoidut, luokitellut ja s&annodstellyt toimenpiteet tulevat sitd nopeammin valmiiksi, mité
enemman niihin on kohdistettu resursseja. Lahtokohtaisesti kun projektitoimenpiteiden vaatimustaso tai
monimutkaisuus nousee, ei resurssien lisddminen endd autakaan keston lyhentamiseen.
Vaatimustason ja monimutkaisuuden kasvaessa myos toimenpiteiden vaikutus koko projektiin kasvaa.
Vaikutukset voivat juontaa juurensa paatoksenteon laajuudesta, toimenpidetta koskevista riskeista,
erityisosaamisen tarpeesta ja projektiosa-alueiden rajapintojen kohtaamisesta. (Yang et al. 2005)

Resurssien lisddminen projektiin voi olla oikein toteutettuna oiva tapa lyhentaa projektin kestoa. Tama
vaatii, ettd projektissa tyoskentevét ihmiset sitoutetaan hyvin toteutettuun suunnitelmaan, joka ottaa
huomioon kéaytettavissa olevat lisaresurssit. On todella tarke&a, etta lisaresurssit kohdistetaan oikein ja
niitd kaytetaan kunnolla, silléa pelkka resurssien lisddminen ei viela takaa projektiin halutun muutoksen
onnistumista. Resurssit tarvitsee siis kohdistaa oikein tiettyihin projektityésuunnitelman vaiheisiin ja
kohtiin. Resurssien lisddminen voi aiheuttaa myos lisdkustannuksia eri projektin osa-alueille, ja
erityisesti se lisda tarvetta tyon suunnittelulle. Konfliktit projektin eri ihmisten valilla saattavat myds
lisdantya, koska, mitd enemman ihmisia on osallisena, sitd enemman on erilaisia nakemyksia ja
nadkemyseroja. Lisdresurssien kayttoonotto voi myds nakya projektin lopputuotteen laadun
eroavaisuuksina, koska projektin eri vaiheisiin on pystytty kohdistamaan eri suuruista huomiota. (Liu &
Yue 2009)

Laadun heikentaminen aikataulussa pysymisen keinona

Projektiaikataulua voidaan tiukentaa laadusta tinkimiselld. Tamé& keino tuo mukanaan myos riskeja.
Esimerkiksi projektista voidaan karsia pois tukitoimia, kuten esimerkiksi valvontaa, testaamista ja
dokumentaatiota. Mikali tallaisia tukitoimia karsitaan, kasvaa samalla riski, etté projektin toteutus karsii,
koska jotakin osa-aluetta ei pystytd valvomaan tai tekemaan riittavan tarkasti tai se tehdaan vaarin.
Haittapuolena projektiaikataulussa pysymisessa laadusta tinkimalla ja samalla tukitoimia vahentamalla
on se, etta taten keksitytdan vain ja ainoastaan projektin toteuttamisetoimenpiteisiin ja unohdetaan
vallan tukitoimet, jotka kuitenkin toimivat laadunvarmistajina. Kun tukitoimia vahennetdan liikaa sen
takia, ettd voitaisiin sdastaa aikaa, voi tilanne kaantya kokonaan paalaelleen, koska laatu on laskenut
niin alhaiseksi, ettd toteutettu asia joudutan tekem&an uudelleen. Tama voi tarkoittaaa myos
projektivaatimusten muuttamista ja myydyn tuotteen hylkdamista asiakkaan nékodkulmasta. Koko
projektitimin on hyva olla mukana laadun heikentamista koskevassa paatoksenteossa, jotta voidaan
varmistua siitd, ettd laatua heikennetddn oikeasta projektin kohdasta sekd asiakas hyvaksyy
heikennetyn laadun aiheuttamat vaikutukset projektin lopputulokseen. (Sampietro & Villa 2014)

Kustannusriskin toteutuminen projektiliiketoiminnassa

Tutkimusten mukaan kustannusriskin toteutuminen suurissa projekteissa on todennakoéinen.
Tarkasteltaessa maariteltya periodia on jopa todettu, ettd 90 % projekteista kustannusriski toteutuu.
Kustannusriskin toteutumisen syynd on kustannusten aliarviointi. Molenaar (2005) on esittanyt
kustannusriskianalysointiin kehitetyn menetelméan. CEVP - Cost Estimating Validation Process koostuu
yhdeksasta kustannusriskin toteutumisen todennakoisyyttd kuvaavasta osatekijasta. Osatekijoiden
tunnistaminen edesauttaa kustannusriskin toteutumisen ehkaisyssa. Mainitut osatekijat ovat talous,
ympéristd, kolmannet osapuolet, oikea toimintatapa vieda projekti eteenpain, projektin johto,
geotekninen nakdkulma, suunnitteluprosessi, projektin fyysinen rakenne ja muut pienemmat riskit.
(Molenaar, 2005) Projektiliketoiminnassa kustannusriskin osatekijoiden toteutuminen vaikuttaa
projektin kokonaisuuteen merkittavasti. Osatekijdiden nimedminen auttaa projektiin osallistuvia
ymmartdmaan projektin kokonaiskustannusten osat. Projektiliketoiminnassa on tarked ymmartaa
Molenaarin (2005) mainitsemien osatekijoiden keskinaiset riippuvuussuhteet toisiinsa.

Tutkimuksen mukaan laajoissa julkisissa projekteissa kustannusten ylittyminen voi olla jopa 50% tai
100% suunnitellusta. Jopa tatd suuremmat ylitykset eivat ole harvinaisia. Projektin tarpeellisuutta on
usein myds ylimitoitettu kymmenilla prosenttiyksikoilla. Ympéaristdvaikutukset ovat paljon laajemmat kuin
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ennustettu. Usein projektin todellinen toteutumiskelpoisuus ei ole vastannut alkuperéista ylioptimistista
ennustetta. Paasyyt ongelmien muodostumisille ovat olleet riskien laiminlyonti ja vastuullisten tahojen
puuttuminen paatoksentekoprosessissa. (Flyvbjerg 2003)

Riskien havainnollistaminen eri projektityypeissa tuloskolmion avulla

Projektille asetetaan laadulliset ja taloudelliset tavoitteet sekd naiden toteutumiselle oleva
aikataulutavoite. Projektin onnistuminen riippuu naiden tavoitteiden saavuttamisesta, mika nakyy lopulta
rahamaaraisena tuloksena. Edella mainittujen tavoitteiden samanaikainen saavuttaminen voi aiheuttaa
haasteita. Riskeja kuvataan seuraavaksi tuloskolmioiden avulla. (Pelin 2009)

Tutkimusprojektit

Tutkimusprojektille on yleensa maaritelty tiukat budjetti- ja aikataulurajat. Riskina on, etta tutkimuksen
laadusta joudutaan tinkimaan, elleivat kustannus- tai aikataulusuunnitelmat pida. (Pelin 2009) Tilannetta
on havainnollistettu kuvassa 1 siten, ettd alkuperdinen suunnitelma on kuvattu kaksiulotteisella
kolmiolla, joka voidaan nahda projektiryhman tyéskentelyna siséltaen tuloksen ja kaytetyn ajan ja
kustannukset. Kolmion sisélla on pienempi oranssin véarinen kolmio esittden lopputulosta, johon on
paasty pitamalla aikataulu- ja kustannustavoitteet laadun jaadessa tavoitteesta.

Tulos / Laatu

Aika Kustannukset

Kuva 1. Projektin laatutasoa alennettu aikataulussa tai kustannuksissa pysymiseksi (mukaillen Pelin
20009).

Aikataulua ei valttamatta voida pidentdda, jos tutkimusprojektile saatu rahoitus on ulkoista.
Tutkimuksesta saattaa muodostua supistetumpi ja epataydellisempi, koska tutkimus tehd&an
ainoastaan niin valmiiksi, kuin ajan tai rahan puitteissa vain pystytaan. (Pelin 2009)

Kehitysprojektit

Kehitysprojekteissa on yleensa tarkeinta saada aikaan kilpailukykyinen tuote, joka on myds edullinen
valmistaa. Riskind ovat mahdollisesti esiin tulevat tekniset vaikeudet, joiden ratkaiseminen vaatii
ennakoitua enemman tydta ja aikaa. (Pelin 2009) Lisdantynytta tydmaaraéa on havainnollistettu kuvassa
2, jossa kolmion aikasidonnainen kylki on kasvanut alkuperaisesta.

Tulos / Laatu

/\ N

Aika Kustannukset

Kuva 2. Projektin aikana kasvaneen tyomaaran vaikutus (mukaillen Pelin 2009).

Tyomaaran lisédminen saa usein aikaan myos projektille maariteltyjen kustannuksien ylittymisen.
Aiemmin kuvattua laadun heikentamista aikataulu- ja kustannustavoitteiden takia voi esiintyd myos
kehitysprojekteissa. Yleensa tutkimus ja kehitysprojekteissa aikataulussa pitdminen on tarkeintd, joten
kustannusylitykset eivéat ole niin vakavia. (Pelin 2009)

Asiakasprojektit

Edellisistéa projektiesimerkeistd poiketen suoralla asiakasprojektilla on merkittava vaikutus yrityksen
tuleviin tilauksiin. Asiakkaalle luvattu aikataulu halutaan pitda hyvan asiakassuhteen pysyvyyden takia.
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Aikataulusta viivastymista kurotaan kiinni esimerkiksi ylitgilld. Kustannusten lisdantymista on
havainnollistettu kuvassa 3 kolmio kustannussidonnaisen kyljen kasvulla.

Tulos / Laatu

£

/

£

Aika Kustannukset

Kuva 3. Projektin kustannusten ylittyminen suunnitellusta (mukaillen Pelin 2009).

Yleisin riski projektille asetetuista tavoitteista on olla saavuttamatta aikataulutavoitetta. Yksi syy
myo6hastymiseen on resurssipula. Riskina on samalla my6s kustannusten ylittyminen. Kiintedhintaisten
asiakasprojektien osalta kustannusten nousu vaikuttaa alentavasti niistd saatavaan katteeseen. (Pelin
2009)

Tulos / Laatu

y

Aika Kustannukset

Kuva 4. Projekti epaonnistuu jokaisessa kolmessa tekijassa (mukaillen Pelin 2009).

Projektin kannalta suurin riski on paatyd tilanteeseen, jossa kaikissa kolmessa paatavoitteessa
epaonnistutaan. Tilanne on havainnollistettu kuvassa 4, jossa projektiin on kéaytetty suunniteltua
enemman aikaa ja kustannuksia, mutta laatu tai tulos on jaényt vahaiseksi.

Projektiriskien muita esitystapoja

Projektien riskien havainnollistamisen kuvioita on kehitetty useita muitakin kuin vain ajan, kustannusten
ja laadun suhteen esitettynd. Seuraava projektijohtamisen kolmio liittyy l&heisesti aiempaan
tuloskolmioon, mutta laajentaa aiheen kasittelya.

Projektijohtamisen kolmio

Toinen kolmiomainen versio on projektijohtamisen kolmio, jossa kolmion sivuina ovat toimituslaajuus,
kustannukset seka aika. Kolmion sisélle muodostuu laatutekija. (Van Wyngaard et al. 2012) Namé& on
esitettyna kuvassa 5.

Kustannukset Toimituslaajuus

Laatu

Aika

Kuva 5. Projektijohtamisen kolmio (Van Wyngaard et al. 2012).

Kuvan 5 kolmio liittyy erottamattomasti projektijohtamisen menestyksen mittaamiseen. Kolmioon liittyy
myos yleinen sanonta, ettd kahden tavoitteen saavuttamiseen paastaan laiminlydmalla kolmas tavoite.
Yht& lailla on mahdotonta pidentd&d kolmion toimituslaajuuden -sivua, jos samalla lyhentédé aikaa ja
kustannuksia. Naiden lisaksi kolmantena riskitekija on tarked huomioida se, etta, vaikka kolmion sivujen
keskindisid suhteita voidaan joustavasti muuttaa, muutokset eivat valttamatta siirry tasasuhtaisesti.
Kahden muuttujan kasvattaminen voi lisaté kolmatta naitd enemmaén. (Atkinson 1999; Van Wyngaard
et al. 2012)
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Asiakkaat voivat toisinaan pyytaa aikaistamaan projektin toimitusaikaa, mika saattaisi nostaa
kustannuksia ja aiheuttaa riskin projektin laadun pysyvyydelle. Tata ongelmaa varten tehdysta
laskentasimulaatiomallista nayttaisi saatavan tehokkaammin ratkaisuja verrattuna perinteiseen
yksittéisen tavoitteen huomioimiseen. Kaytannon sovelluksena tama malli sopisi tilanteisiin, jossa
toimitusaikaa pitéisi lyhentdd useamman muun siihen suoraan vaikuttavan kriteerin tai tavoitteen
kdrsiessd. Nama tavoitteet voivat liittya esimerkiksi riskitasoon, kustannuksiin tai laatuun.
(Mohammadipour & Sadjadi 2016)

Projektin aikataulutuksen arviointitytkaluja

Projektin aikataulun ja riskien arvioimiseen on useita tyokaluja, joilla kullakin on omat vahvuutensa.
Esimerkiksi CPM (engl. Critical Path Method), PERT (engl. Project Evaluation and Review Technique)
ja MC (Monte Carlo - malli) ovat yleisia tytkaluja, joista on olemassa johdannaisia ja jatkettuja tyokaluja
erityistapauksiin.

CPM

CPM:ssd muodostetaan verkostomalli projektin eri osien vdlille ja annetaan néille riippuvuuksille
painoarvot keston suhteen. Annetut arvot ovat arvioita perustuen todennakdisimpéan lopputulokseen,
jolloin syntynyt verkosto on yksinkertainen mallintaa ja laskea ohjelmallisesti. Tastéa laskentatavasta
saadaan paateltya projektin kriittinen polku, joka on suoraan yhteydessa projektin minimikestoon.
Projektin kriittinen polku on se sekvenssi projektin osia, joka taytyy suorittaa ennen seuraavaan
vaiheeseen siirtymista. Viivastykset tdssa polussa lisdavat suoraan projektin kestoa. Mallista voidaan
muodostaa myds Gantt -malli, joka osaltaan selventaa kriittisen polun merkitysta ja muiden projektin
osien mahdollisia puskurivyéhykkeita keston suhteen. CPM:n kayttamat arvot mallin rakentamiseksi
ovat kuitenkin hyvin yksikasitteisia keston maarittelyssa, vaikka kestoa ei voida aina arvioida tarkasti
edes perakkaisten samanlaisten projektien valilla. (Munier 2014)

PERT

My6s PERT:ssd muodostetaan verkostomalli kuten CPM:ssé. PERT hyddyntaa kuitenkin beta-PERT-
todennakoisyyksia ja todennakdisyysjakaumia. Jokaiselle projektin osiolle maaritelladn kolme
kestoarviota, jotka ovat todennékdisin, pessimistisin ja optimistisin. Taméa on perusteellisempi kuin
CPM:n kayttama ainoastaan todennakdisimpaan kestoon perustuva arvio, mutta samalla tietysti
tydladmpi. Menetelma tuottaa kullekin projektiosion arviolle todennédkéisyysjakauman, jolla voidaan
arvioida kestoa tai kustannusta verkostomallissa. Nain voidaan kriittisiin kohtiin kiinnittdéd enemman
huomiota ja saadaan arvio, kuinka paljon pitdd kustannusta lisata, jotta saavutetaan tietty aikaraja
esimerkiksi 90 prosentin varmuudella. (Munier 2014)

Monte Carlo

Jos hyddynnetaan edellisia esimerkkeja PERT:sté ja CPM:std, voidaan tasta jalostaa Monte Carlo —
malli, jossa edelleen kaytetddn PERT:n maarittelemia yla- ja alarajoja seka todennakdoisyysjakaumia, ja
ajetaan malli simuloidusti useita kertoja lapi. Nain toimittaessa ei olla enaa sidottuja yhden lukuarvion
tuottamaan yhteen tulokseen tai yhteen jakaumaan vaan voidaan arvioida tilastollisesti laajan
simulaatioaineiston avulla projektin kestoa ja kustannusta. Monte Carlo on Iluonnollisesti
monimutkaisempi ja tydlaampi kuin edelliset tyokalut. (Munier 2014)

Johdannaistydkalut

Edella mainitut tyokalut ovat vain joitakin yleisimpia tytkaluja projektin riskien ja keston arvioinnissa, ja
lisda kehitetaan jatkuvasti. Esimerkkina PERT-pohjainen riskien eliminaatio - malli, jolla voidaan arvioida
mita riskeja pitéisi eliminoida, jotta paastaan tiettyyn aikatauluarvioon kustannustehokkaasti. Myos taméa
tydkalu hyodyntad simulointia useilla laskennallisilla toistoilla, jotta saavutetaan tilastollista vahvuutta
arvioon. My6s muita tydkaluja ja menettelytapoja voidaan hyddyntda tyokalujen sisalla, jolloin
mahdollisten laskentatapojen maara kasvaa ja voidaan valita tilanteeseen sopiva tyokalu. (Gtadysz et
al. 2015)

YHTEENVETO

Projekteilla on alku ja loppu ja projektin aikatauluriski on lasna kaytanndssé jokaisessa projektissa.
Aikataulun pitdmisen téarkeys on korostunut nykyisen tuotantotavan takia, jossa niin toimittaja kuin
asiakaskin tavoittelevat nopeaa lapimenoaikaa ja pyrkivat minimoimaan varastoimisaikoja, odottamista
ja sitoutuneen padoman maarda. Asiakas voi myos vaatia aikataulun aikaistamista. Toimitusaikataulu
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korostuu myos siksi, ettd se on hyvin visuaalinen kriteeri. Aikataulusta venyminen on helposti
ymmarrettavissa ja todennettavissa, toisin kuin tuotteen tai palvelu supistettu siséltd, laatupuutteet tai
syntyneet ylimaaraiset kustannukset. Aikaistamisesta tai viivastymisen kiinnikuromisesta syntyneet
ylimaaraiset kustannukset eivat yleensa koskaan paady asiakkaan tietoisuuteen —ei valttamatta edes
valmistajalle itsellekaan.

Aikataulusta venymisen seuraukset riippuvat projektityypeistd ja asiakassuhteista. Projektin aikana
tuotteen tai palvelun laatua voidaan heikentad, jotta aikataulu pystytaan pitamaan. Esimerkiksi osa
projektin aikaisesta tydsta voidaan siirtda tehtavaksi vasta kayttddnotossa tai jatetaan takuutdiksi. Tama
tuo lisédéa kustannuksia, mutta voi varmistaa aikataulun pitdmisen. Jollei mydhastymista voida estaa, uusi
valmistumisaikataulu voidaan parhaassa tapauksessa sopia hyvan yhteistydn puitteissa. Jossain
tapauksissa sopimukset aiheuttavat sakkorangaistuksia myodhéstymisistd, mutta usein yleisesti
kaytossa olevat mydhastymissakot ovat lyhytkestoisissa mythéastymisissa varsin maltillisia. Aikataulun
ollessa hyvin kriittinen tekija, ei voida optimoida aikataulun kiinnikuromisesta syntyvien lisdkustannusten
ja myohastymissakkojen kertymisen valilla. Usein tuotteiden kuljetusaikoja voidaan nopeuttaa
kayttamalla esimerkiksi lentorahtia. Myohastymisen pahimpina seurauksina voi olla jopa tuotteen
vastaanottamisesta kieltaytyminen, asiakassuhteen loppuminen ja epéaluotettavan maineen syntyminen
markkinoilla.

Aikatauluriskin arviointia suoritetaan hyvin paljon ennen projektia ja méaarittelyvaiheessa, mutta myods
projektin aikana ja aikatauluriski on usein maaraava tekija projektille. Aikatauluriskin ominaislaatuisen
luonteen vuoksi sille on kehitetty omia arviointitytkaluja tai lainattu muihin riskeihin kehiteltyja tyokaluja.
Projektiliiketoiminnan monien erilaisten toimijoiden ja projektien tarpeisiin ei aina ole analyyttista
tydkalua, vaan paljon tehddén kokemustuntumalla. Moneen tilanteeseen voidaan kuitenkin muokata jo
olemassaolevia malleja ja muuttaa painotuksia kayttden harkintaa. Projektin aikatauluriskin
ymmartamisella voidaan pyrkia kohti kokonaisvaltaista projektinhallintaa kayttden empiirista
kokemustietoa yhdesséa analyysityokalujen tiedon kanssa, jotta projekti saadaan hallitusti suoritettua
alusta loppuun.
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7 LAATU PROJEKTILIIKETOIMINNASSA
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Abstract

In this essay, the purpose of quality in project business is considered from different aspects. More
specifically is considered quality from customer satisfaction point of view, quality management’s effect
on project business and quality management of a single project. Project quality is produced by all the
organisations, stakeholders and individuals. Therefore, quality is not only a quality unit’s responsibility.
The importance of quality has grown in the iron triangle of cost, time and quality for projects, which
represents the main dimensions of projects. By contributing only to one dimension, the result is often
decreased performance in other dimensions, for example, project is often late in schedule and low
quality if only focused in decreasing costs. In the other hand, failure of a single project can affect
business, if reputation drops or if the customer is not pleased. Because of this, corporation practising
project business should have all the dimensions performed properly. In this essay is explained the
different dimension of quality, quality effects and implementation of quality.

Tiivistelma

Tassa artikkelissa kasitellaan laadun merkitysta projektiliketoiminnassa eri ndkdkulmista. Tarkemmin
artikkelissa on pohdittu laatua asiakastyytyvaisyyden nakokulmasta, laatujohtamisen vaikutusta
projektiliketoimintaan yleisesti, seka laatutoimintaa yksittdisen projektin kannalta. Projektin laatua
tuottavat kaikki projektiin osallistuvat organisaatiot, sidosryhmat ja yksilot. Laatu ei ole siis pelkastaan
laatutoiminnasta vastaavan yksikdn vastuulla. Laadun merkitys on kasvanut ajan, kustannusten ja
laadun rautaisessa kolmiossa, joka kuvaa projektin kolmea p&&aulottuvuutta. Yhteen ulottuvuuteen
keskittymalla on usein seurauksena suorituksen heikentyminen muissa ulottuvuuksissa, esimerkiksi
pelkastaan kustannuksia karsimalla todennakoisesti mythastytdan aikataulusta ja lopputuotteen laatu
on matalatasoista eli tuote ei esimerkiksi ole toimiva tai halutulla kestavyystasolla. Yksittaisen projektin
epaonnistuminen puolestaan voi heikentaa tulevaa myyntia maineen laskiessa ja asiakkaan ollessa
tyytymaton. Taman vuoksi projektitoimintaa harjoittavalla yrityksella tulisi olla projektikolmion kaikki
ulottuvuudet kunnossa. Tassa esseessa keskitytaankin selittamaan laadun eri ulottuvuuksia, seka
laadun vaikutuksia ja laadun toteuttamista projekteissa.

Avainsanat: projektiliketoiminnan laatu, projektin laatu, laadunhallinta, asiakastyytyvaisyys,
laatutoiminta

LAADUN VAIKUTUS ASIAKASTYYTYVAISYYTEEN
PROJEKTILIIKETOIMINNASSA

Tuotteen tulisi aina pyrkid vastaamaan asiakkaan odotuksia ja mielelladn myds ylittdmaan nama
odotukset. Se, miten hyvin tuote tayttaa asiakkaan odotukset tai ylittaa ne, maarittdd myos sen, kuinka
laadukas tuote on asiakkaan silmissa. Tuotteen lisdksi ennakko-odotuksiin vaikuttaa myds asiakkaan
aiemmat kokemukset yrityksen kanssa, millainen imago yrityksella on, lopulliset tarpeet ja kilpailevat
yritysten tarjoamat tuotteet. (Lecklin 2002; Haverila & Fehr 2016)

Projektiliketoiminnassa my6s ensimmaéinen kohtaaminen asiakkaan kanssa on erittdin téarkeéa.
Toimeksianto projektille voi jAdda kokonaan pois, mikéli ensimméinen kohtaaminen on epamiellyttava,
toyked, vastataan viiveelld tai ei vastata lainkaan asiakkaan kyselyihin tai jollain muulla tavalla
kohtaaminen epaonnistuu. Ensimmainen kohtaaminen ei koske pelkastdan vain projektia myyvaa
henkil6&d, vaan myos kaikkia projektissa olevia henkilditéa. Vaikka projektissa mukana olevat henkil6t
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olisivat asiantuntevia ja taitavia, silti vaaditaan oikeanlaista asennetta ja ulosantia, jotta asiakkaalle ei
tulisi mydhemmassdkaan vaiheessa huonoa kohtaamista, mika taas vaikuttaa asiakkaan
tyytyvaisyyteen itse palveluun. (Lecklin 2002)

Mikali asiakkaan odotukset taytetdédn tai ylitetaan projektin laadun tai tuotteen laadun ansiosta, niin se
ei ainoastaan tuo asiakkaalle hyvaa mielta projektista, vaan asiakas saattaa tilata jatkossa myds
samalta toimittajalta johon oli tyytyvdinen. Tai referenssien kautta hyvin hoidettu projekti voi tuoda
kokonaan uusia asiakkaita. (Rose 2005)

Tuotteen vaikutus projektihallintaan ja asiakastyytyvaisyyteen

1. Projektiliketoiminnan kannalta on tarkead, etté tuotteen lisdksi projektihallinnan laatu vastaa
tuotteen tasoa ja asiakkaan kriteereitd. Voidaan myds tarkastella itse tuotteen vaikutusta
projektihallintaan ja sitéd kautta vaikutusta asiakastyytyvaisyyteen.

2. On tutkittu, etta asiakkaan tyytyvaisyys on aina vahvempaa, mikali itse tuote on erityisen hyva
muihin tuotteisiin verrattuna tai muuten laadukas. Samoista tutkimuksista on selvinnyt, etta
projektinvetdjien suorituskyky ei ole noussut, vaikka tuote olisikin erityisen hyva.
Projektinvetajien suorituskyky ja laadukas tydskentely ovat riippuvaisia muista tekijoista kuin
itse tuotteesta. (Haverila & Fehr 2016)

3. Projektihallinnan tuoma asiakastyytyvaisyys muodostuu eri asioista kuin tuotteen laadusta tai
ylivoimaisuudesta. Kuitenkin laadukas tai ylivoimaisen hyva tuote nostaa kuitenkin
projektihallinnan tasoa asiakkaan silmissé, vaikka todellisuudessa projektihallinnan taso ei olisi
yhtdan sen parempi kuin muillakaan toimijoilla. Tama johtuu siitd, ettd asiakas tuntee suurta
tyytyvaisyytta jo pelkastdan laadukasta tuotetta kohtaan ja se vaikuttaa asiakkaan
mielipiteeseen projektinhallintaa kohtaan. (Haverila & Fehr 2016)

Siséisten ja ulkoisten asiakkaiden huomioiminen

Monesti puhutaan pelkdstdaan asiakastyytyvaisyyden yhteydessa vain tilaavien asiakkaiden
tyytyvaisyydesta. Tama johtuu siitd, etté tyon tilaava asiakas on se taho, joka maksaa palkat. Kuitenkin
tulee myds huomioida muiden ulkoisten asiakkaiden, seka sisaisten asiakkaiden tyytyvaisyys ja niiden
vaikutuksen myds tilaavan asiakkaan tyytyvaisyyteen. Muita ulkoisia asiakkaita ovat muun muassa efi
viranomaiset ja alihankkijat. N&iden tyytyvaisend pitdminen on taysin kiinni laadukkaasta
projektijohtamisesta. Tulee siis pitdd viranomaiset tietoisena toimista ajoissa ja tayttaa
viranomaisvaatimukset, seka tarvittavat dokumentit joita viranomaiset vaativat. Alihankkijat pystytaan
pitamaan tyytyvaisena maksamalla heille sovitut palkkiot ja pitamalla heidat ajan tasalla projektin
tavoitteista, missa vaiheessa projekti on, ja kertomalla selvasti, mita heiltd vaaditaan projektiin. (Rose
2005)

Mikali muita ulkoisia ja sisdisid asiakkaita palvellaan laadukkaasti, projektila on huomattavasti
paremmat mahdollisuudet onnistua. Kun muut projektiin osallistuvat pidetaan tyytyvaisina, projektilla on
vahemman viivastyksia ja laatupoikkeamia. Kun taas projekti on toimitettu ajallaan ja lopullisen tuotteen
tai tyon jalki on laadukasta, projektin tilanneen asiakkaan tyytyvaisyys nousee. Lisaksi muiden
sidosryhmien tyytyvaisena pitaminen laadukkaan johtamisen avulla tuo myos lisaa toimeksiantoja, seka
halukkaita yhteistydkumppaneita tuleviin projekteihin. (Rose 2005)

LAATUJOHTAMISEN YHTEYS MENESTYKSEKKAASEEN
PROJEKTILIIKETOIMINTAAN

Tutkimustieto projektiliiketoiminnasta uudistuu jatkuvasti yrityksissa tapahtuvan aktiivisen kehitystyon ja
tieteellisen tutkimuksen kautta. Projektiliketoiminnan merkityksen ennustetaan kasvavan yrityksissa
yksittéisten projektien maaran kasvaessa. Samalla tydymparistot ovat yha laajemmin verkostoituneita
ja verkostoitumisen avulla kyetaan toteuttamaan monimutkaisiakin projekteja. (Artto et al. 2006)

Verkostoituneen toiminnan haasteet

Projektiverkostot on kuitenkin tunnistettu haasteelliseksi toimintaympéaristoksi. Verkostoituneeseen
malliin siirtyessa on kyettava toimimaan projekteissa, joissa on useita osapuolia. Tama edellyttda
valmiutta laajempaan projektinhallinnan osaamiseen, mihin on ehk& aiemmin totuttu. Liséksi haasteeksi
voi muodostua verkostoituneen organisaation arvioidut kustannukset. Varsinkin suuremmissa
yrityksissa voi olla myds asenneilmastossa sellaista, etté ajatellaan toimialan parhaan tiedon olevan
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yrityksen sisélla. Tama asettaa haasteen verkostossa toimimiseen ja yhteistydn syventymiseen, mikali
ei luoteta verkostossa toimivien kumppanien ammattitaitoon. (Apilo & Taskinen 2006)

Dietrich et al. (2010) kasittelevat artikkelissaan "The Dynamics of Collaboration in Multipartner Projects”
projektinhallinnassa havaittuja haasteita. Haasteena on, ettd osapuolilla on omissa yhteis6issaan
erilaiset kaytannot ja projektit ovat luonteeltaan tilapaisia liittoutumia. Lisaksi projektien epajatkuvuus ja
yksilolliset projektit estavat tehokkaan opin siirtdmisen verkostolle, jos se ei pysy samana projektista
toiseen. (Dietrich et al. 2010) Verkostoa rakentaessa olisikin tdrked muodostaa pitkaaikaisia
kumppanuuksia (Apilo & Taskinen 2006).

Levine (2005) mainitsee keskeiseksi tekijaksi projektiliketoiminnassa projektisalkun hallinnan.
Perinteisesti projektiliketoimintana pidetdan sitd, ettd projektisalkussa on useita projekteja. Se on
kuitenkin vanhentunut nakdkulma. Projektiliketoiminnassa ja sen johtamisessa on tarkedd ymmartaa
projektien merkitys yrityksen strategian toteuttamisen kannalta. Projektien tulee toteuttaa yrityksen
strategiaa lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Projektien tulee my6s vahvistaa yrityksen toimintakulttuuria ja
toiminnan tulee olla yhtenevaa yrityksen arvojen kanssa. Toiminnan tulee olla myos tehokasta
resurssien kaytén kannalta. (Levine 2005)

Laatujohtamisella kohti parempaa organisaatiokulttuuria

Yrityksen strategiaa ohjaa missio, jonka toteuttamiseksi asetetaan tavoitteita. Tavoitteiden
toteuttamiseksi laaditaan strateginen tiekartta, jossa on esitetty toimenpiteitd mission toteutumiseksi.
Naiden strategisten toimenpiteiden toteutumiseksi tarvitaan erityyppisid projekteja. Projektien avulla
strategia jalkautetaan kaytantoon. (Levine 2005) Tama vaatii muuttuvassa toimintaymparistdossa
analyyttista lahestymistapaa. Laatujohtamisen ja innovaatiojohtamisen keinot ovat toimivia sovellettuna
projektiliketoimintaan. Projektien hallinnassa perinteiset laatujarjestelmat voivat olla turhan kankeita
toimiakseen, mutta soveltamalla jatkuvan parantamisen menetelmad, Six Sigmaa tai muuta vastaavaa,
projektiymparistoon tuotetaan lisdarvoa asiakkaalle ja yritykselle. Kokonaisvaltainen laadunhallinta
(Total Quality Management, TQM) onkin projektiliketoiminnassa yksi tarkeimmistd asioista, jotta
saadaan projektien tavoitteet palvelemaan yrityksen strategiaa. TQM:n mukaisesti yritys pyrkii
tunnistamaan tekijat, jotka kertovat projektien hyvasta laadusta ja kehittdd mittarit mittaaman naita
prosesseja. Lisaksi yksi keskeisimmista ajatuksista TQM:n mukaisesti on, ettd laatuajattelu lahtee
yrityksen ylimmasté johdosta ja koko organisaatio sitoutuu siihen. (Artto et al. 2006)

Organisaatiokulttuurilla  tarkoitetaan  vallitsevia  kasityksia ja  olettamuksia organisaation
toimintaympaéristdsta, ajasta ja ihmisten valisista suhteista (Schein 1985). Vahvan organisaatiokulttuurin
avulla yritys kasittelee onnistuneesti ulkoiset uhat ja yllapitaéa sisdista yhtendisyyttdan. Se omaksutaan
vahitellen ”hiljaisena tietona” ja sen muuttaminen on pitkdjanteista tyota. Rakentamalla tata kulttuuria
innovatiivisen ja luovan organisaatiokulttuurin suuntaan saadaan merkittavaa liiketoimintapotentiaalia.
Taman ovat huomanneet monet suuryritykset, kuten Intel, 3M ja Hewlett-Packard, jotka kannustavat
tyontekijoitdan luovuuteen. Suuryritykset kouluttavat tyontekijoitdéan kehittdmé&an vaihtoehtoisia
ratkaisuja ja tunnistamaan heikkoja signaaleja. (Schilling 2008)

Kuten aiemmin todettin, vahvan kulttuurin avulla kyetddn vastaamaan muutokseen.
Projektiliketoimintaa harjoittavat  yritykset eldavat nykydaan yha nopeammin muuttuvassa
liiketoimintaymparistossa, joka edellyttda kykya innovoida ja reagoida muutokseen. Innovatiivisuutta
tukeva organisaatiokulttuuri ndkee vahvuutena henkildstdéssaan olevat kehittajat ja innovaattorit. Heita
kaytetdan lahettilaind kulttuurin eteenpdin viemiseksi. Innovatiivisen kulttuurin taustatueksi tarvitaan
yrityksen prosessit, joihin innovaatiotoiminta nojaa ja, joita voidaan kehittda. (Antola & Pohjola 2006)

Organisaatiokulttuurissa on tarked vahvistaa bottom-up ajattelua, jonka avulla otetaan huomioon
kaytannon tydssa tehtdvéat arjen innovaatiot. Bottom-up ajattelussa organisaation kaikilla tasoilla
tehtévat innovaatiot viedaan yléspain ja ne voivat vaikuttaa yrityksen strategiaan. (Ormala et al. 2014)
Organisaatiokulttuurin ollessa vahva johtamisen, ohjauksen ja valvonnan tarve vdhenee (Harisalo
2008). Bottom-up ajattelun kautta osallistamalla henkildstd innovaatioajatteluun ja ajamalla tdméa
organisaatiokulttuuriin saadaan parannusta tuottavuuteen. Tamén kaltainen innovaatiodemokratia
johtaa ideoiden méaaran kasvuun, koska kuka tahansa voi tuoda ideansa esille, eika se ole vain tutkimus-
ja kehitysyksikon asiantuntijoiden oikeus ja tehtdva. Samalla ideoiden ja toiminnan laatu paranee, koska
kilpailu ideoiden lapimenosta kovenee. (Alasoini 2010)

Organisaatiokulttuurin tietoisessa muuttamisessa tulee ottaa huomioon Y-sukupolvi eli juuri tydelamaan
astuva ikdluokka. He ovat vapaita menneisyyden painolastista seka liséksi heille innovatiivinen ja luova
tydskentely on luonteenomaista. He ovat diginatiiveja ja tottuneet vapaa-ajallaan kayttamaan hyvéakseen
erilaisia sosiaalisia virtuaaliverkostoja. Y-sukupolvi arvostaa tyfssa vapautta ja mahdollisuutta
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vaikuttaa. (Alasoini 2010) N&ama edellda mainitut ovat hyvad lahtékohta innovatiivisen
organisaatiokulttuurin luomiselle.

Monimuotoiset projektit vaativat innovatiivista johtamista

Hyva lahtokohta innovatiivisen organisaation kehittdmiseen ja sen johtamiseen ovat vahvat
taustaprosessit, johon nojata (Antola & Pohjola 2006). Tama perusta rakentuu laatujohtamisen
vitekehyksessa esiintyvien prosessien varaan. Innovaatioprosessi kasittdda myds perinteisen
tuoteprosessin, mutta on sité laajempi. Innovatiivisen ja luovan organisaation on oltava mygs joustava
ja tehokas. Naiden vaatimusten tayttdmiseen organisaation on yleensa taytynyt tehda pitkajanteista
tyota pitkdan, jotta kuvassa 1 esitetty perusta on kunnossa. (Apilo & Taskinen 2006)

Aikakauden kyvykkyysvaatimukset Yrityksen suorituskyky Aikakauden asiakasvaatimukset

Innoveinti, yhteistyd,
tietamyksen hallinta

- e Ainutlaatuisuus
MNopeus, raatalsint, tiedon
hallinta =) ) Tolmitusaika, variaatiot
Standardointi,

-

funktionaalinen talminta Tehokkuus mmp Hinta

Kuva 1. Menestystekijoita kuvattu talon perustan muotoon (mukaillen Apilo & Taskinen 2006).

Jotta paastaan kuvassa 1 esitetylle ylimmalle tasolle, on kyettéava innovatiivisuuden johtamiseen. Hill et
al. (2014) esittelevat tutkimuksessaan kuusi innovaatioparadoksia:

e Vahvista yksiloa Vahvista ryhméaa

e Tue Haasta

e Vaali Lis&a kokeilemista

e Ole karsivéllinen Luo tunne, etté on toimittava nopeasti
o Edista improvisointia Edista rakennetta

e Rohkaise bottom-up toimintaa Rohkaise top-down puuttumista

N&ma vastinparit ovat menestystekijoita, joita kayttAmalla innovatiivisuuden johtamisessa saavutetaan
tuloksia. Johtamalla ainoastaan oikeanpuoleisia mekanismeja saavutetaan vahan tai ei lainkaan
innovaatioita. Vastaavasti kayttamalla johtamisessa ainoastaan vasemman puolen menestystekijoita
saadaan todennakoisimmin aikaan epavarmuutta ja kaaosta. Innovatiivisen toiminnan johtaminen onkin
tasapainoilua naiden paradoksien valilla. (Hill et al. 2014)
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Kuvassa 2 on esitetty innovatiivisen organisaation motivaatiotekijoita ja innovatiivisen johtajan on
osattava tuoda organisaatiolleen esille nama motivaatiotekijat ja rakentaa niiden avulla
yhteiséllisyyden tunne. Johtamisen avulla on osattava luoda tarkoitus tyélle, rakentaa brandi sisalta
ulospain siten, etta kaikki ovat asian takana. Organisaation on myos jaettava seuraavat tutkimuksessa
havaitut arvot, jotka ovat kaikista innovatiivisimpien yritysten menestystekijoita. Arvot ovat
kunnianhimo, vastuullisuus yhteisélleen, yhteistyokyky ja oppimiskyky. Edell&a mainittujen lisaksi
organisaatiolla tulee olla selkeat sa&dnndot, miten toimia eri tilanteissa. Taéma auttaa kohtaamaan
epavarmuuden, sekd padsemaan haasteista mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti ohi. (Hill et al.
2014)

aannot
mielestamme Miten
tarkeaa suhtaudumme
toisiimme ja
ongelmiin

Kuva 2. Innovatiivisen organisaation motivaatiotekijat (mukaillen Hill et al. 2014).

Innovatiivisessa organisaatiossa on oltava henkildita, jotka uskaltavat kyseenalaistaa toiminnan suuntaa
ja tormayttdd oikealla tavalla ideoita. Innovatiivisuuden johtamisessa on kyettdva johtamaan
vastakohtia, on osattava tasapainoilla tuottavuusvaatimusten ja uudistamisen valilla. Johdon tehtavana
on luoda ilmapiiri, jossa uskalletaan ottaa riskeja seka analysoida ja oppia virheistd. On kyettava
ketterdadn toimintaan. (Antola & Pohjola 2006). Hill et al. (2014) havaitsivat tutkimuksessaan
samansuuntaisia kyvykkyystekijoitd, jotka on esitettynd kuvassa 3. Naiden avulla saavutetaan
innovaatioita ja kilpailuetua.

Luova hankaus
Kyky luoda ideoita
keskustelemalla ja
vaittelemalla

Luova testata ja
paattavaisyys okeilla ottamalla

Kyky tehd pastéksia, ideoita nopeasti
jotka yhdistavat kayttdon,
erilaisia ja jopa analysoimalla

vastakkaisia ideoita tulokset ja
mukauttamalla

toimintaa niiden
mukaan

Kuva 3. Innovatiivisen organisaation kyvykkyystekijat (mukaillen Hill et al. 2014).
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Aiemmin tdssa luvussa esitettyjen innovaatioparadoksien ja kuvassa 3 esitettyjen kyvykkyystekijoiden
menestyksekads hyddyntaminen on haastavaa. Naiden tekijoiden hyddyntamisella kuitenkin saavutetaan
lisdarvoa liiketoiminnassa ja saadaan luotua mahdollisia menestystekijoitd suhteessa kilpailijoihin. (Hill
et al. 2014) Lecklin (2006) mainitsee, etta laatuyrityksessa tulee olla strategiaa ja visiota tukevia kriittisia
menestystekij6itd. Menestystekijat ovat tiimin itsensa valitsemia ja niihin tulee sitoutua. Laatuun liittyvat
kriittiset menestystekijat voivat olla esimerkiksi, ammattitaitoiset tyontekijat, nopea tuotekehityssykli,
tuotteiden ja palvelujen laatukilpailukyky. (Lecklin 2006) Naiden laatua edistéavien menestystekijéiden
asetantaa ja niiden kohdentamista kulloistakin tilannetta vastaavaksi auttaa innovatiivinen
organisaatiokulttuuri muun muassa bottom-up ajattelu, joka tuo tiimitydhon kaytannén néakdkulman.

Dietrich et al. (2010) jakavat projektiyhteistyon laadun seuraaviin elementteihin:
e kommunikaatio
e  koordinointi
e keskindinen tukeminen
e toiminnan suuntaaminen
e ryhman yhtendisyys.

Tutkimuksessa todetaan, ettd ndiden esitettyjen elementtien hyddyntamisella parannetaan yhteistyon
laatua, joka johtaa parempaan tiedon integraatioon ja sité kautta laadukkaaseen projektiin. (Dietrich et
al. 2010)

PROJEKTIN LAATUTEKIJAT; KUINKA PROJEKTI ONNISTUU

Laadusta ja laatuun liittyvista termeistd, kuten laatuajattelusta ja laadunvarmistuksesta, tuli aikoinaan
muotitermeja. Liiallinen kayttd sekd termien ja ajatusmaailman upottaminen joka paikkaan ja
tilanteeseen alkoi toimia melkeinpd enemman itsedén vastaan. Laatuajattelu koki inflaation. Vaikka
yrityksen juhlapuheissa ja toimistonseinille vilisivat sertifikaatit, eivat ne palvelun tai tuotteen kayttajaa
juurikaan lammittaneet, ellei laatuajattelu nakynyt konkreettisesti yrityksen tydssa (Ruuska 2007).

Kasitteena laatu on jossain maarin abstrakti. Laatu koetaan usein epamaaraiseksi, mutta hienoksi,
myonteiseksi ja tavoitelluksi asiaksi. Esimerkiksi kallis hajuvesi voidaan kokea laadukkaaksi, mutta sen
sijaan on vaikea sanoa, mikd on laadukkaan parfyymin tuoksu. On muistettava, ettd hinta ei
automaattisesti korreloi laadun kanssa. Seka uuden Mersun, etté ikivanhan kuplavolkkarin omistaja voi
tilanteen mukaan olla tyytyvédinen tai pettynyt ostokseensa. Tyytyvainen asiakas on merkki oikeasta
laadusta. (Ruuska 2007)

Laatu on suhteellinen kasite, jonka jokainen kokee hieman eri tavalla. Tuotteen laatua arvioidaan usein
silla, kuinka hyvin se on suoriutunut sille asetetusta tehtavastaan, ja, kuinka hyvin se on vastannut
odotuksia. Naennéisesti laadukas tuote voi olla kayttajalleen pettymys, koska hédnen odotukset ovat
olleet toteutumaa suuremmat. Hyvana esimerkkind voidaan kayttda elamanlaatua mittaavia suureita.
Toiselle se voi olla puhdas luonto ja terveys, kun taas toiselle tietyn suuruisia tuloja ja menestysta.
Kumpikin voivat eldd laadukasta elamaa, vaikkei ne keskenaan ole vertailukelpoisia laatumittareilla.
Yksittaista laadunelementtia ei siis ole olemassa. Laatu kostuu monista pienistéd kokonaisuuksista jotka
eivat valttdmatta maksa mitaan. (Ruuska 2007; Lecklin 2006)

Laatutoiminta

Monet ajattelevat vaarin, etta projekteissa ja projektiryhmissa olisi joku erillinen ryhma tai henkild, joka
pitdisi huolta laadusta ja sen toteutumisesta projektissa. Projektissa laadusta vastaa jokainen yksilo,
joka kyseiseen projektiin osallistuu millaan tavalla. Ruuskan (2007) mukaan laatutoiminta on osa
projektin paivittaista tyoskentelyd. Samalla tavalla kuin projektisuunnittelu myés laatutoiminnan tulee
olla ennakoivaa. On ensiarvoisen tarkedd, ettd projektin edetessa niin projektin méaarittely kuin
suunnittelun tulokset tarkistetaan kattavasti (Ruuska 2007).

Laatutoimintaan liittyy vahvasti myds projektiohjaus. Projektia on ohjattava siten, etté projektin sisalto ja
projektille asetetut laadulliset vaatimukset tulevat taytettya. Projektille asetettua budjettia ei sovi ylittda
eika varsinkaan aikatauluista lipsua, silla ndma ovat myds laadun osia (Pelin 2008). Ruuskan (2007)
mukaan projektin asiantuntijoilla on tapana keskittya vain lopputuloksen laatuun ja laatutavoitteiden
tayttymiseen ja unohtaa projektin aikana tapahtuva laatutoiminta. Voidaankin sanoa, etta tarkeinta ei
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ole tuottaa parasta mahdollista laatua, vaan tuotteeseen ja projektiin laskennallisesti riittavinta
mahdollista laatua.

ISO 9000 sarjan laatustandardeihin kuuluva 1ISO 10006: Guidelines for quality management in projects
maarittelee hyvin tarkasti reunaehdot laatustandardin mukaiselle projektijohtamiselle. Myds
amerikkalainen PMBOK (Project Management Body of Knowledge) on laajasti kaytdssa oleva erityisesti
projektipaallikoita sertifioiva koulutus (Pelin 2008).

Toimintatavat ja standardit

Vaikka projektit ovat monesti ajatushautomoita ja brainstrom -tyyppisia, on projekteillakin oltava tietyt
toimintatavat ja pelisd&dnnot. Liian vapaasti toimittaessa voi tyon tehokkuus kérsia. ldeoita ja ajatuksia
syntyy, mutta mitdan niista ei saada vietyd maaliin asti (Pelin 2008, Ruuska 2007).

Standardeja ja jarjestelmallisté tydoskentelymetodia tarvitaan, jotta asiat etenevéat, mutta ne eivét saa
tehda projektista ja siina tydskentelysta liian byrokraattista, koska silloin taas innovaatio kérsii. Ruuskan
(2007) mukaan standardit ovat jarkeistettava projektin koon ja vaativuuden mukaan. Hén toteaa, etta
rantasaunan rakentamistalkoissa ei pitdisi edetd samojen standardien mukaan kuin vesitornia
rakennettaessa. Vaikka 1SO 10006 ja monet yhdistyksien standardien kaltaiset ohjeistukset ovat hyvia
tydkaluja, kertovat ne ainoastaan siita sisallésta ja niistd osa-aluista, jotka olisi syyta ottaa huomioon
projektin laadun varmistamisessa, mutta ne eivat standardisoi sitd, miten projektissa pitdisi toimia.
Jadakin siis pitkalti yrityksen ja projektijohdon vastuulle se millaisella kaytannélla projektissa edetdan. On
siis tarkeda sopia jo heti alussa pelisdannot ja ennen kaikkea sitoutua niihin koko projektiin osallistuvan
henkiléston voimalla (Artto et al. 2008).

Projektien lopputuloksiin, palveluihin tai tuotteisiin, liitetd&n tiettyjd odotuksia. Tayttadkd se tietyt
spesifikaatiot ja onko se virheetdn ja luotettava kaytossa. Tallaiset odotukset ovat Artto et al. (2008)
mukaan kovin tulkinnanvaraisia. Epavarmassa projektiymparistdssa projektia, sen toteuttamista ja
lopputuotetta on tarkasteltava laajemmin kuin vain standardien mukaan. Asiakkaan odotukset
tuotteeseen ja standardit voivat muuttua projektin aikana — erityisesti suurien projektien kohdalla. Hyvaa
laatua tuotettaessa on kommunikoitava tiiviisti asiakkaan kanssa, jotta varmistetaan, ettd heidan
odotukset vastaavat sité, mita projektin nimissa ollaan tuottamassa.

Laadunohjaus

Laatua ohjataan yllapitamalla saavutettua laatutasoa ja puuttumalla valittdmasti laatupoikkeamiin, se on
siis korjaavaa ja kontrolloivaa toimintaa. Projektiymparistossd seurataan vdliraportteja ja
tilannekatsauksia. Naitéd seuraamalla arvioidaan laatutasoa ja verrataan sitd aiempiin katsauksiin ja
pyritdan loytamaan mahdolliset laatupoikkeamat ja selvittda syyt mahdollisiin syntyneisiin poikkeamiin
(Artto et al. 2008).

Laatuongelmia ja poikkeamia toteutuneessa laadussa voidaan mitata monin eri tavoin. Yleisin ja
varmaan selkein metodi on visuaalinen tarkastus. Aina visuaalinen tarkastus ei ole mahdollista.
Vertailevat analyysit, tilastolliset prosessikontrollit ja todennéakdisyydet ovat monissa prosesseissa
ainoita toimivia tarkkailumetodeja. Laadunhallinnan kirjallisuudessa on kymmenia erilaisia laatuun
tahtaavia johtamistapoja, joita voidaan soveltaa niin prosessiteollisuuteen kuin projekteihin. Naista ehka
tunnetuin ja kattavin on Six Sigma. Projektiympéristossé valinta sopivasta laadunhallinta menetelmésta
projektin epavarmuustekijoiden kautta. (Artto et al. 2008)

Artto et al. mukaan, kun puhutaan kokonaislaadun hallinnasta (Total Quality Management, TQM), on
peruspointit seuraavat:

e Laatuajattelu lahtee johdosto, jota kautta se levida lapi organisaation, jokaiseen yksiléon.
e Toiminta taytyy keskittya kriittisimpiin laatuongelmiin ja kohdistaa niihin eniten resursseja.

e Yrityksen kannattaa selvittdd, mik& tekee heidan toimialalla tuotteesta laadukkaan, ja pyrkia
ohjamaan omaa toimintaa siihen suuntaan.

e Laatu luodaan tekemalla ja ongelmat ratkaistaan tilastoilla seka seurannalla.
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YHTEENVETO

Laatu ei ole vain johdon tai laatuasioista vastaavan vastuulla vaan hyvaa laatua luodaan vain, kun
organisaatiot lapi rakenteen tuovat mukaan oman panoksensa. Korkea laatu saavutetaan
todennakoisimmin  jarjestelmallisella laatuun téhtddvalla toiminnalla, soveltamalla jotakin
laatustandardia, kuten ISO-standardi perhettd, muistaen myds henkilokunnan koulutuksen ja
perehdyttdmisen térkean roolin. Laatu ei siis synny itsestdan. Huomioon tulee ottaa mahdollisesti myds
asiakkaan muuttuvat odotukset ja vaatimukset projektin suhteen sek& innovatiivisten ja
verkostoitumiskyvykkaiden organisaatioiden tuomat edut.

Tarkedan rooliin voidaan asettaa myo6s asiakkaan liittyvat kohtaamiset, eritoten niin kutsuttu
ensimmainen kohtaaminen. Tama siis itse toteutuneen projektin laadun liséksi. Tulee kuitenkin
huomioda myo6s seka sisdiset etta ulkoiset asiakkaat. Voidaankin sanoa, ettd, vaikka laatu usein
kuvataankin projektin ajan, kustannusten ja laadun kolmiossa omana kulmanaan, laadukas toiminta ja
lopputuotos auttavat pitdmaan myoés kustannukset ja ajankaytdn sallituissa rajoissa korjaavien toimien
minimoituessa tehdessé kerralla oikein.
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9 LEAN-TOIMINTAMALLIN HYODYNTAMINEN
TUOTEKEHITYSPROJEKTISSA

Dora Autio, Antti Blafield, Sakari Kaseva, Albert Ulla
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Abstract

The aim of this article is to form a comprehensive understanding about how the lean operating model
could be taken turned into an advantage in the product development of an organization. The lean model
is seen to be a constructed collection of actions that creates a wide range of possibilities and options
for efficient and cost effective production and product development.

The subject is approached through three perspectives, lean product development, the stages of product
development and the benefits and disadvantages of the lean product development. The article starts
with the concept of lean and the thought of lean product development. The undertaking of lean product
development is seen to have happened in two waves in the 1990s and in the beginning of 2000s. The
article continues with the subject of the process of lean product development. The whole idea of lean
production is included in 14 principles of how to minimize time and cost. The article finishes of with the
benefits and disadvantages of the lean model for the product development prosess.

Tiivistelma

Tamén artikkelin tarkoituksena on muodostaa kokonaisvaltainen nakemys siitd, kuinka Lean-
toimintaperiaatetta pystyttaisiin hyddyntamaéan organisaation tuotekehityksen apuna. Lean-toimintamalli
jasenneltyna toimintokokonaisuutena luo kattavat mahdollisuudet tuotekehityksen edistamiselle, mutta
sen tehokas ja monipuolinen hyédyntadminen voi olla haastavaa.

Aihetta ldhdetdan purkamaan kolmesta nékokulmasta, joita ovat Lean-tuotekehitysprosessi,
tuotekehityksen vaiheet seka Lean-tuotekehityksen plussat ja miinukset. Aluksi pureudutaan Lean--
kasitteeseen seka Lean-periaatetta hyodyntavaan tuotekehitysprosessiin. Koko toimintamallin taustalla
on neljatoista periaatetta siitd, kuinka minimoidaan prosesseihin kaytetty aika seka kustannukset.
Viimeisessa kappaleessa kasitelladn Lean-tuotekehityksen hyotyja ja haittoja. Jokaisesta projektista
I6ytyy seké hyotyja etta haittoja, joten on tarke&a puntaroida niiden vaikutuksia, jotta voidaan maaritella,
onko lopputulos hyddyllinen organisaatiolle vai ei.

Avainsanat: Lean, kriittiset menestystekijat, projektinhallinta,

MITA ON LEAN?

Lean-toimintamalli  (Lean-ajattelutapa) on muodostettu p&dosin Toyotan (autonvalmistaja)
tuotantoperiaatteiden pohjalta. Lean-toimintamalli on alkujaan japanilainen johtamisfilosofia ja se
perustuu japanilaiseen filosofiaan, kulttuuriin ja historiaan. Lean-johtajuudessa (engl. Lean
Management) on kuitenkin myds amerikkalaisia vaikutteita, vaikka amerikkalainen Kkulttuurillinen
nakemys poikkeaa japanilaisesta hyvin paljon. Toyotalla tydskennellytta, insinooria ja likemiestd, Taiichi
Ohnoa pidetddn Lean-ajattelun isénd. Taiichi Ohno loi alun perin Toyotan oman Lean-menetelmén
Toyota Production System:in (TPS), jossa tarkeinta oli virtaus, turhien tydvaiheiden karsiminen ja
jatkuva toiminnan parantaminen. Lean-kasite tuli yleisesti tunnetuksi 1990 -luvun alussa.

LEAN-TUOTEKEHITYSPROSESSI

Tuotekehitys (tuotteen luominen) on toiminta tai prosessi yrityksessa, jolla pyritddn saamaan
markkinoille uusia tuotteita tai parannuksia nykyisiin tuotteisiin. Silla tarkoitetaan tutkimustulosten ja
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kokemusten kautta saadun tiedon kayttdmistd menetelmien ja jarjestelmien parantamiseksi.
Tuotekehitysprosessi muuttaa markkinatarpeet ja tekniset mahdollisuudet myytaviksi tuotteiksi.

Lean-tuotekehitysmalli tdydentaa perinteisia tuotekehitysmalleja lahtemalla liikkeelle siita, etta kehittajat
testaavat mahdollisia asiakkaita, markkinoita, ja tuoteominaisuuksia ennen kuin tuotetta aletaan
kehittdd. Asiakkaiden tarpeiden tunnistamisella ja tuoteominaisuuksien arvioinnilla etukateen nahdaan
olevan suora yhteys asiakastyytyvadisyyteen ja asiakkaan kokemaan arvoon. Lean-
tuotekehitysprosessissa tavoitteena on tuoda tuotekehitykseen ketteryytta, tehokkuutta ja varmuutta
tavoitteisiin ja lopputuloksiin. Kaiken tekemisen pitda lisata arvoa asiakkaalle. Prosessivaiheiden arvo
voidaan maadritelld kolmella tasolla: lisdarvoa tuottava toiminta, lisdarvoa tuottamaton toiminta ja
lisdarvoa tuottamaton, mutta valttdmaton toiminta. (Liker 2006) Prosessia pyritddn tehostamaan
poistamalla sellainen toiminta (hukka), joka ei asiakkaan nakdkulmasta lisaé arvoa.

Prosessin tehostaminen tapahtuu yleensé prosessin arvovirran kartoituksella. VSM (engl. Value Stream
Map) on Leanin yksi tarkeimmista tyokaluista. VSM on suunniteltu analysoimaan prosessia
tehokkuuden nékokulmasta ja tarkemmin vield niin, ettd se analysoi miten paljon prosessin
operaatioissa on hukkaa. VSM kaytetaan siis silloin, kun halutaan tulla tehokkaammaksi kuin mita ollaan
(Bentley & Davis 2010). Prosessin arvovirran kartoituksessa arvovirran alku- ja loppupiste méaaritellaan,
arvovirta kuvataan ja prosessi pilkotaan osiin, materiaalin ja informaation eteneminen selvitetaan, hukka
pyritdén tunnistamaan ja poistamaan arvovirrasta.

Leanin soveltaminen tuotekehitykseen nahdaan tapahtuneen kahdessa paaaallossa ja naissa asiaa
lahestytdan hieman eri nakékulmista. Ensimmaisessa aallossa, 1990-luvulla, tuotekehitysta kasiteltiin
yhtena liityntapintana Lean-valmistukseen. Toisessa aallossa, 2000-luvun alussa, Lean-tuotekehitys
keskittyi elinkaarikustannuksiin ja tuotekehitysajan lyhentdmiseen erilaisilla tydkaluilla. Téaman aallon
taustalla ovat osaltaan huomiot siité, ettd tuotteen elinkaarikustannuksista paatetéaan pitkalti suunnit-
teluvaiheessa.

Lean-tuotekehityksen prosessi

Lean-tuotekehityksessa keskitytddn tehokkaaseen arvovirran rakentamiseen ja tuotekehityksessa
arvovirta rakentuu tiedon jalostamisesta. Hukan poistaminen on keskeinen tavoite Lean-ajattelusssa.
Tuotekehityksessa arvoketjut liittyvat toisiinsa arvoa tuottavista ja tuottamattomista toiminnoista uusiksi
tuotteiksi tai palveluiksi. Lean-tuotekehitys tukee omalta osaltaan kestavien ratkaisujen loytamista
poistamalla hukkaa ja keskittymalla tuotekehityksen arvoa tuottaviin toimintoihin. Tehokkaassa Lean-
tuotekehitysprosessissa organisaation kokeilukierto ja palautteen saanti ovat nopeaa. Organisaatio
oppii myds nopeasti ja pitdd asiakkaan tyytyvaisena tayttdmalla arvolupauksen. Lean-ajattelun
periaatteita voi soveltaa jokaiseen tuotekehitysprosessiin, vaikka ne alasta riippuen olisivat hyvinkin
erilaisia.

14 Lean-periaatetta, jotka minimoivat ajan kaytén ja kustannukset ovat (Mynott 2000)
1. Etsi hukka ja véahenna sita.

Hinnoittele tuotteesi loogisesti.

Kiirehdi hitaasti. Al& sekoita toimintaa liialla vilkkaudella.

Tuotteen ominaisuuksien pitaa perustua asiakkaan tarpeisiin.

a s~ D

Kayta aikaa vaihtoehtoisten konseptien harkitsemiseen ennen kuin paatat tuotteen
kokoonpanon.

6. Jos et tieda toteuttamiskelpoista ratkaisua tuotekehityksessa esiintyvaan ongelmaan niin ala
yrita ratkaista sitd osana tuotekehityksen paéaikajanaa.

7. Kun harkitset uusia konsepteja niin koita uusia rakennuspalikoita ennen, kuin sitoudut
ottamaan ne mukaan.

8.  Simuloi tuote ennen rakentamista ja testausta.

Optimoi konseptisi, teet tuote ja korjaa ongelmat simuloidulla "off-tool" -prototyyppilla. Off-tool
tarkoittaa esim. komponentteja jotka eivat ole loppuun asti tehtyjd lopullisen standardin
tayttavia komponentteja.

10. Ala toista aikaisempia virheita. Opi historiasta.
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11. Ymmarra miten ongelmat ratkaistaan. Tarjoa henkiléstolle koulutusta ongelmien ratkaisu-
tekniikoista ja siitd, miten ja milloin niita kaytetaan.

12. Ensimmaiset tydversiot (off-production) ovat aikaisia tuotantoyksikoita eivatka prototyyppeja.
13. Jokainen tuotekehitysohjelma on erilainen.

14. Pida kdynnissd samanaikaisia projekteja niin vahan, kuin mahdollista.

TUOTEKEHITYKSEN VAIHTEET

Tuotekehitykseen on olemassa geneerinen malli, jolla tuotekehitys useissa yrityksissa toimii.
Yksikohtaiset tuotekehitysprosessit kuitenkin syntyvat usein yrityskohtaisesti. Talloin tata geneerista
mallia on sovellettu siten, etté se sopii juuri kyseiselle yritykselle parhaiten. Tuotekehityksen tulee toimia
siten, etta projektit valmistuvat nopeasti ja projektit saadaan taysin valmiiksi. Taman lisaksi tuotteiden
tulee olla myods kilpailukykyisia. Lean-periaatteen mukaan ei ole luotu yhtd oikeaa mallia
tuotekehitykseen vaan lean-johtamismallin tydkaluja hyddynnetaan yrityksessa olevaan malliin ja
tydkalujen avulla saadaan yrityksen tuotekehitys toimimaan tehokkaammin. (Mynott 2000)

Lean-tuotekehitysprojektit

Erés ongelma tuotekehityksessa on maarittda, mita projekteja yrityksen tulisi Iahted viemaan eteenpain.
Lean-johtamismallin mukaan asiakas on aina etusijalla. Myds tuotekehityksessa tulee tarkastella, mita
asiakas haluaa. Kaikki se tyd tuotekehityksessa, mikéa ei vastaa sitd, mita asiakas haluaa, on turhaa.
Projekteissa tulee siis panostaa alkuvaiheessa siihen, ettd 1ahdetdan tekeméaan juuri sita, mika tuottaa
asiakkaalle arvoa. Lean-tuotekehitysprojekti aloitetaan siita, etta tiedetaan, mita asiakas haluaa. Tamén
jalkeen tutkitaan, miten yritys pystyy vastaamaan naihin tarpeisiin. Kaikki ylimaarainen, joka ei tuota
asiakkaalle arvoa, jatetaan tekematta. Kun tarvittavat ominaisuudet on maaritelty, ne priorisoidaan, jotta
ymmarretdan mitkd ominaisuudet tuottavat asiakkaalle eniten arvoa tuotteessa. Korkean prioriteetin
ominaisuuksiin tuotekehityksen tulee panostaa eniten resurssejaan. (Ben-Levy 2014)

Ben-Levy (2014) esittda artikkelissaan "Reducing product cost by using QFD” mallin, jonka avulla yritys
pystyy maarittamaan, mihin tuotteen ominaisuuksiin sen tulee panostaa. Tahan mennessa yrityksen
tulee olla maarittéanyt ylla olevassa kappaleessa esitetyt Lean-tuotekehitysprojektin periaatteet.

Tarkeys
asiakkaalle

?

Hyvidksy heti Haasta
e
Mieti Hylkda

>

Valmistuskustannukset

Kuva 1. Tuotteen ominaisuuksien tarkeys asiakkaalle suhteessa valmistuskustannuksiin. (mukaillen
Ben-Levy 2014)

Kuvasta 1 on ndhtdvissd, ettd ominaisuudet, joilla on alhainen valmistuskustannus ja ovat tarkeita
asiakkaalle, tulee ottaa heti tuotekehitykseen mukaan. Ominaisuudet, jotka ovat asiakkaalle tarkeita,
mutta vaativat suuret valmistuskustannukset, tulee tuotekehityksessé haastaa siten, etta niihin liittyvaa
valmistuskustannusta saadaan alennettua. Jos ominaisuus ei ole tarke& asiakkaalle, tulee miettia,
kannattaako sita toteuttaa. Jos ominaisuudella ei ole asiakkaalle arvoa ja on kallis valmistaa, tulee se
heti hylatd. Tama lahestymistapa on Lean-johtamismallin mukainen, koska tdssa lahdetaan miettiméaan
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valmistettavaa tuotetta asiakkaan ndkodkulmasta ja otetaan tuotteen ominaisuudet huomioon asiakkaan
nakokulmasta. (Ben-Levy 2014)

Lean-johtamismallin mukaiset valmistusmaarat

Kun Lean-johtamismallia hyddynnetdan tuotekehitysprosessin kehittamisessa, erds olennaisista
asioista on meneilla olevien projektien optimointi siten, etta yritys saa uudet tuotteensa mahdollisimman
nopeasti markkinoille. Tama tarkoittaa sita, ettd valmistusmaaria tulee pienentdd. Samalla tavoin kuin
normaalissa tuotannossa pienennetdén tuotantomaérid Lean-johtamismallin mukaan, voidaan myods
tuotekehitysprosessissa hyddyntéa tata ajatusta. (Reinertsen & Shaeffer 2005)

Meneilla olevien tuotekehitysprojektien maéara vaikuttaa suoraan siihen, miten nopeasti niitd saadaan
yrityksessa valmiiksi. Tama merkitsee sité, ettei tuotekehityksessé saa olla suurta méaré meneilla olevia
projekteja, joiden johdosta syntyy turhia odotusaikoja. Donald Reinertsenin kirjassa (2009) on kuvattu
yksinkertaisella mallilla, miten meneilla olevien tdiden jakaminen ajansuhteen lyhentaa odotusaikoja.

Suuret valmistuserdt

Projektit

Aika Pienet valmistuserat

Projektit

Aika

Kuva 2. Valmistuserien suhde odotusaikoihin. (mukaillen Reinertsen 2009)

Kuvasta 2 on né&htavissa, miten odotusaikojen pienentdmisen avulla yritys padsee nopeammin
hydtyméaan osan projektien valmistumisen tuomista eduista. Koska yritykselld ei ole suurta maaraa
meneilla olevia projekteja, voi yritys hyddyntda resurssejaan paremmin projekteissa ja taman avulla
saada niiden valmistumisaikoja lyhyemmaksi. On jarkevampaa saada projekteja valmiiksi nopeammalla
aikataululla kuin monta projektia kerralla valmiiksi. Mitd aiemmin projekti saadaan valmiiksi, sita
aikaisemmassa vaiheessa yritys paase hyétymaan siitd saatavista eduista. (Reinertsen 2009)

Vaihtelun vahentaminen

Tuotekehityksessa syntyy aina vaihtelua, vaikka sitd Lean-periaaatteiden mukaan tulisi poistaa.
Tuotekehitys toimii huomattavasti turbulenttisemmassa ymparistdssda kuin normaali tuotanto.
Tuotekehityksessa projekteihin liittyen syntyy yllattavia tuloksia seka tuotekehitys voi joutua vastamaan
yllattden akuutteihin  tarpeisiin, jotka myds aiheuttavat vaihtelua prosessissa. Ratkaisu
tuotekehitysprosessissa tahan vaihteluun on osaston kuormituksen optimointi. Prosessissa pitaa loytya
tilaa télle vaihtelulla. Jos tuotekehitys on taysin tydllistetty, tulevat nama akuutit ja yllattavat tyot
hidastamaan koko tuotekehityksessa meneilla olevien projektien valmistumista. Tuotekehityksen tulee
varautua vaihteluun siten, etté siella on vapaata resurssia ratkaisemaan akillisia muutoksia. Tietenkin
kaikki vaihtelu, joka johtuu tuotekehityksen omasta tydskentelystd, kuten tehottomasta toiminnasta,
tulee kitke& pois prosessista. (Reinertsen & Shaeffer 2005)

Tehokas ja nopea palautteenanto

Tuotekehitysprosessissa tdiden etenemistd tulee seurata jatkuvasti ja palautteenanto tulee olla
tehokasta. Jos varhaisessa vaiheessa huomataan virhe, on sen korjaaminen huomattavasti helpompaa.
Jos taas projekteja tutkitaan vasta valmistumisvaiheessa, voi virheen korjaaminen tulla hyvin kalliiksi
yritykselle. Pienet valmistuserat ovat hyva tydkalu myds palautteen saamisen tehostamiseksi. Pienissa
erissa etenevét ja tarkasteltavat tyot ovat helpompia tutkia ja korjata virheet. Jatkuva palautteenanto
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myds parantaa tuotekehitysosastolla tydskentelevien henkildiden motiivia, kun he tuntevat, etta heidan
tyotédén seurataan. TAma mahdollistaa myo6s heille mahdollisuuden ottaa suurempia riskeja, koska heita
ohjataan jatkuvasti oikeaan suuntaan. (Reinertsen & Shaeffer 2005)

Monipuoliset projektiryhmat

Monipuolisilla projektiryhmilla tarkoitetaan projektiryhmia, joissa on edustajia yrityksen joka osastolta,
jolla voi olla ajatuksia uuden tuotteen luomiseen. Monipuolinen projektiryhma voidaan nahda eraana
tarkeimmista tekijoistd, kun mietitd&n, miten tuotteiden valmistumista voidaan nopeuttaa. Kun
projektirynmalla on mahdollisimman laaja osaaminen tuotteen suhteen, myds ongelmat saadaan
ratkaistua tehokkaammin. Tuotekehitysosaston ei tarvitse miettia yksindan, onko joku tydvaihe
mahdollinen tuotannossa, kun projektiryhmésséa on tuotannosta edustaja, joka osaa mahdollisesti kertoa
heti tuotekehitykselle, mitkd asiat ovat mahdollisia. Tuotekehitysprojekteissa voidaan myods néhda
tiedon siiloutumista osastojen valilla, jos projektiryhmissd ei ole edustettuna kaikkien tarvittavien
osastojen edustajia. Talloin tarvittavaa tietoa esitetdan erikseen aina eri osastoille ja heille paivitetaan
projektin tilannetta. Téallainen toiminta voidaan Lean-johtamismallin mukaan néhda turhana tyéna.
(Cooper & Edgett 2005)

LEAN-TOIMINTAMALLIN EDUT JA HAITAT

LEAN toimintamallin kayttéonottovaiheessa jokaisella yrityksella 16ytyy suoraan seké selkeita etuja ja
parannuksia ettd ylipadsemattémia haittoja ja vaikeuksia. Useimmiten raportit keskittyvat positiviiseen
puoleen seka voittoihin, kun taas haitoista ja tappioista on kirjoitettu yleisesti ottaen vahan.

Useimmat Lean-kyselyt osoittavat tyytyvaisyyden Lean-toimintamalliin olevan yli 50%, vaikkakin vain
20% organisaatioista on ottanut Lean-toimintamallin taysin kayttoén. Myos erds parhaista aiheeseen
liittyvista teoksista esittdd hyotyjen olevan haittoja suuremman, vaikka useissa tehtaissa erinomaiset
tulokset ovat vain osassa tuotantoa ja tehtaiden eri organisaatioiden ja tuotelinjojen valilla voi olla
suuriakin eroja Lean-toimintamallin toteutuksessa ja tuomissa hyddyissa (Kinni 1996).

Lean-toimintamallin edut
1. Lyhyemmét ajat tilauksen ja toimituksen valilla.
2. Pienemmat varastointiméarat ja kustannukset.

3.  Mahdollisuus suuriin tilasdastoihin johtuen pienemmistd maaristd kappaleita tyévaiheessa
valivarastossa.

4. Laadullisesti korkeampi tuotantomaara johtuen virheiden eliminoinnista ennen kuin
tuotantoputki on taynna.

5.  Parempi kommunikointi eri tiimien valilla.
6.  Tyontekijoille muodostuu omistajuuden tunne seka tekemisen meininki paranee.

7.  Tukee tarveperusteista imu-toimintoa mita kautta saavutetaan parempi kontrolli materiaaleille
ja aikatauluille.

8.  Pienempi riski tuottaa teknisistd muutoksista johtuvaa huonolaatuista tavaraa.
Lean-toimintamallin haitat
1. Kalliiden laitteiden pienempi kayttdaste nopiten toimivissa valmistusvaiheissa.

2. Jos tuotantolinja ajetaan malliin missa ei ole rinnakkaisia koneita niin koko toiminto voi loppua
yhden koneen hajotessa.

3. Tydvoima saattaa menettdd konekohtaien erikoisosaamisen tilanteissa missa yksi henkila
ottaa vastuulleen useampien eri koneiden eri vaiheet.

4.  Jos tilausaste pienenee ja tuotanto on alle suunitellun kapasiteetin niin tuotantokustannukset
saattavat nousta joissain tyovaiheissa. Tama johtuu normaalisti tyévoiman kayttbasteen
balansoinnista johtuvista haasteista.

5. Pienetkin muutokset prosessin eri vaiheissa saattavat johtaa suuriin ongelmiin
kokonaistuotannossa. Joskus perinteinen toimintamalli antaa enemmén joustoa tuotannossa.
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6. Jotkut useamman tuotteen tuotantolinjat eivat valttdmattd tue korkeampaa tilausmaaraa,
jolloin niista saattaa muodostua pullonkaula koko tuotannolle.

Kun verrataan hyotyja ja haittoja Lean-toimintamallissa, lahes kaikissa tapauksissa saavutetut hyddyt
ovat suuremmat kuin haitat. Vaikka muutokset tuovat mukanaan negatiivisilta tuntuvia asioita ja liséa
kustannuksia, siltikin tuotannon saamat edut ovat huomattavasti isommat. Tasta syysta useinkaan ei
ole syyta olla ottamatta Lean-toimintamallia osaksi yrityksen toimintatapoja. Tuotannon hukka
perinteisessa toimintamallissa on selkeasti suurempi kuin hukka Lean-toimintamallissa.

YHTEENVETO

Organisaatioiden toiminnan kehittimisesséd on jatkuvasti olemassa tarve toiminnan taloudellisen
tehokkuuden parantamiselle. Organisaation toteuttama toimintamalli ja sen jatkuva kehittdminen ovat
avainasemassa yrityksen Kilpailukyvyn ja taloudellisen tehokkuuden yllapitamisessa. Lean-
toimintamallin hyddyntadminen tuotekehityksen tukena ja pohjana luo rajattomat mahdollisuudet
toiminnan kehittamiselle ja tehostamiselle.

Lean-tuotanto tuo mukanaan etuja, jotka voivat olla ratkaisevia yrityksen kilpailukyvyn ja taloudellisen
kannattavuuden kannalta. Lisaksi toimintamallin tehokas kayttédnotto ja monipuolinen hyédyntadminen
parantavat yrityksen kykya vastata asiakkaan tarpeisiin tehokkaasti ja monipuolisesti. Tuotekehityksen
nakokulmasta tarkasteltuna toimintamallin mukanaan tuomat pienet varastot, lyhyet toimitusajat seka
imuohjaus mahdollistavat ajantasaisen ja kestavan tuotekehityksen. Monipuolisen tuotekehitysmallin
avulla yritys pystyy tarjpamaan asiakkaille tuotekehityksen huipulla olevia tuotteita sen sijaan, etta
taytyisi ensin myyda vanhempia tuotteita varastosta uusien tielta.

Jotta Lean-toimintamalli ja -tuotekehitys toimisi tehokkaasti ja odotetulla tavalla, téytyy yrityksen
kommunikointiyhteyksien olla kunnossa ja tuotekehitysosaston asianmukaisesti varusteltu ja rahoitettu.
Liséksi yhteydet asiakkaisiin tulee olla kunnossa, jotta ajantasainen palaute saadaan linkitettya
tuotekehitykseen ja loppukéayttajien tuomat kehitysideat heti valjastettua kayttoon ja yrityksen hyodyksi.
Asianmukaisella valmistelulla ja toiminnan kehittdmiselld yritys voi saavuttaa huomattavia etuja Lean-
tuotekehityksen avulla.
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10 HENKILOSTORESURSSIEN JOHTAMINEN PROJEKTEISSA

Ville Lehtonen, Mikko Paasikoski, Samuli Sinerva, Oskari Vantamo
Tampereen Teknillinen Yliopisto, Tuotantotalous

Abstract

Project cannot be lead through without personnel, managing the human resources is essential for
executing the whole project. Most important human resource is the project manager, whom choosing
you should pay attention.

In this study we go through differences in human resources comparing to standard line organization,
how cultural differences affect on planning human resources and how human resource management
affects in projects success.

Selection of project manager is crucial for succeeding the project and characteristics of project manager
should be considered for this particular project. It is essential for succeeding the project that dates and
targets are clear to everyone and then you have possibility to have successful project. With successful
communication you deliver targets and dates to whole organization level and role of project manager is
extremely important for successful project.

Tiivistelma

Projektia ei voi lapivieda ilman henkiléstod, jolloin henkiléstoresurssien johtaminen liittyy projektin
lapivientiin oleellisesti. Kaiken tarkein projektin henkilostoresurssi on projektipaallikkd, jonka valintaan
kannattaakin kiinnittda erityisen paljon huomiota.

Tyossa lapikaydaan, mita eroja henkildstoresurssien suhteen voidaan nahda rekrytoinnissa verrattuna
linjaorganisaatioon, miten Kkulttuurierot vaikuttavat henkildstoresurssien suunnitteluun ja miten
henkildstdjohtaminen vaikuttaa projektin onnistumiseen.

Projektipdallikon valinta on erittédin térked projektin onnistumisen kannalta ja projektipaallikdlta
vaadittavia ominaisuuksia pitdd miettia juuri kyseisen projektin kannalta. Projektin onnistumisen
kannalta on oleellista maarittdd tavoitteet sekd paamaarat, jotka ovat selkeitd kaikille ja nain
mahdollistetaan projektin onnistuminen. Onnistuneella viestinnalla tavoitteet ja paamaarat jalkautetaan
koko organisaatiotasolle ja projektipaallikdn rooli viestinndn onnistumisessa on erittdin tarkea.

Avainsanat: Johtaminen, henkildstohallinto, projektiorganisaatio, rekrytointi.

JOHDANTO

Projekteja on toteutettu I[&pi ihmiskunnan historian, joista nakyvind todisteina ovat muinaiset
rakennukset, kuten Egyptin pyramidit seka antiikin Rooman aikainen amfiteatteri Colosseum. Aikojen
saatossa projektien tavoitteet seka rajoitteet ovat muuttuneet ja projektinhallinnasta ollaan siirrytty kohti
projektiliiketoimintaa. Projektiliketoiminta nahdaankin projekteihin liittyvana, tavoitteellisena toimintana,
joka palvelee yrityksen asettamien padmaarien saavuttamista.

Johtamisen avulla vaikutetaan tuloksiin, ihmisten ja asioiden kautta. Projektipaéallikon paaasiallisena
ihmisten johtamistehtavana on projektiryhmén johtaminen. (Artto et al. 2008)

Henkilostbhallinto kasittdd ne toiminnot, joiden avulla muodostetaan ja ohjataan yrityksen henkilostoa
siten, ettd yrityksen asettamat toiminnalliset tavoitteet saavutetaan. Henkiléstdhallinto-termia ei enda
kéayteta yleisesti ja tilalle on tullut henkildstévoimavarojen johtaminen. (Haverila et al. 2009)
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Ihmisten johtamisen vaatimukset projektiyrityksessa pitdd pystya tunnistamaan, jonka kautta
mahdollistetaan tydntekijoiden hyvinvointi. Henkilostohallinnan haasteet ovat erilaiset perinteisessa
organisaatiossa kuin projektiorganisaatiossa. (Huomenn et al. 2006)

Projektiyhdistys ry on suorittanut tutkimuksia projektiliiketoimintaan liittyen. Tutkimuksissa on selvitetty
myos henkiléstoresurssien merkitysta projekteissa. Vuoden 2014 tutkimuksessa ilmeni, etta
projektiyrityksen kehittymiseen vaikuttaa suuresti projektinryhman tyontekijat. Ainoastaan johtoryhman
merkitys koettiin oleellisemmaksi. Vuoden 2015 tutkimuksessa ilmeni, etta henkildstéresurssien tarve
tiedostetaan péadasiassa tyydyttavasti. Naiden tutkimusten perusteella voidaan nahda, etta
henkildstoresurssien tiedostaminen projektiliketoiminnassa on oleellista sek& niihin panostaminen
kannattaa. (Projektiyhdistys 2014, Projektiyhdistys 2015)

TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN JA VIESTINTA

Tavoitteet ovat oleellinen osa yrityksen seka projektin johtamista, koska ne antavat organisaatiolle
suunnan. Ne luovat pohjan koko toiminnalle, jonka pohjalta voidaan seurata projektin etenemista.
Oleellista on maarittaa tavoitteet niin, ettd ne ovat kayttékelpoisia ja nain niille voidaankin maarittaa
tiettyja kriteereja:

e Hyvaksyttdvyys, ihmiset hyvaksyvat tavoitteet, jolloin niiden saavuttaminen on
todennakoisempéad. Jos ihmiset kokevat tavoitteet sopimattomina tai epédoikeudenmukaisina,
niiden saavuttamista voidaan mahdollisesti vastustaa.

e Joustavuus, jolloin tavoitteet voivat tarvittaessa muuttua tai joustaa. Projektin aikana voi
tapahtua muutoksia, jolloin myds tavoitteita voidaan joutua tarkastelemaan uudestaan.

e Motivoiva, jolloin tavoite lahtee siitd, etta se on asetettu riittdvan korkealle. lIman haastetta oleva
tavoite ei valttaméattd motivoi tydntekij6iltd antamaan parasta suoritustaan. Tavoitetta ei saa
asettaa myoskaan liian korkealle, ettei se aiheuta turhautumista.

e Tavoitteen pitda olla johdonmukainen, jolloin tietyt asiat johtavat toiminnassa johdonmukaisesti
eteenpain.

e Ymmarrettdvyys on oleellinen osa tavoitetta. Henkiloston pitdd ymmartaa, miksi tavoite on
asetettu, miten se voidaan saavuttaa ja miten sen etenemista voidaan seurata.

e Tavoite pitad olla saavutettavissa. Eparealistinen tavoite jaa tavoittamatta ja néin ollen projekti
on tuomittu epaonnistumaan. (Haverila et al. 2009)

Ihmisten johtamisen kautta pyritddn varmistamaan, ettd henkilostoresurssit kaytetddn asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkiléstohallinnossa on tapahtunut kehitysta viime vuosikymmenien
aikana ja se nahdaankin nykyaan yhtena yrityksen kilpailutekijoista. (Medina & Medina 2013)

Projektin paamaarat

Projektin toteuttamisella pyritdén tulevaisuuden tilaan, joka on ennalta méaaritelty. Padmaara kuvaa sen
tarkoituksen, minka takia projekti on paatetty toteuttaa. Paadmaéara toimii lahtékohtana konkreettisille
tavoitteille, jotka projektille maaritetdan. Projektin tavoitteet voidaan jakaa kolmeen toisistaan
riippuvaiseen tavoitteeseen: aikatavoite, laajuustavoite sek&a kustannustavoite. Sidoksisuus voi asettaa
tavoitteet keskendan ristiritaiseen tilanteeseen, jonka takia pitda pyrkia priorisoimaan tavoitteet
suhteessa toisiinsa. Tavoitteiden riippuvuus toisistaan on esitettyna kuvassa 1.

Laajuustavoite on projektin toteuttamisen "tuote” ja sille asetettavat vaatimukset. Laajuustavoitteeseen
sisaltyy tuotteen eri ominaisuudet, joita ovat tekninen, toiminnallinen seka laadullinen ominaisuus.
Projektin pAdmaara saavutetaan projektin tuotteella, jolloin se on ratkaisu siihen, mitd asiakas haluaa.

Aikatavoite on projektin ajallinen rajaus, jonka puitteissa projektin eri vaiheet seka itse projekti
toteutetaan. Aika on selked rajoite, koska projektin vaiheisiin kuuluu projektin valmistuminen.
Tarvittaessa eri vaiheisiin voidaan panostaa enemmaén, jos niiden alkuperdiset resurssit ovat
ritthmattoméat ja nain varmistaa aikataulussa pysyminen. Tama vaikuttaa suoraan projektin
kustannuksiin.

Kustannustavoite asettaa projektin toteuttamiselle selvan budjetin jonka puitteissa projekti tullaan
toteuttamaan. Budjetti asettaa rajat projektin resurssien kaytolle. Ainoa tavoite ei ole rajata
kustannuksia, vaan myds varmistaa, ettd projektiin kaytetaan riittavasti rahallisia panostuksia, jotta
projektin lapivieminen on mahdollista. (Artto et al. 2008)
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Projektin tuottama Laajuus Aika
hyéty/arvo asiakkaalle N\ /

\ /

Projektin hinta \\ /

asiakkaalle \ /
\\\//

Kustannus

Asiakkaalta saadut
tuotot

Kuva 1. Projektin tavoitteet (Artto et al. 2008)

Viestinta projekteissa

Projektiviestinndlla tarkoitetaan tiedon siirtmistd ja vuorovaikutusta projektin sidosryhmien ja eri
osapuolten kesken. Viestintddn tarvitaan aina useampia osapuolia ja se voi olla yksi- tai
useampisuuntaista, ja silla on sisaltd. Viestintd voi olla suullista ja kirjallista, asiasiséltoista ja
tunnesisaltoistd, suunniteltua ja spontaania. Viestinndn kautta pystytdan vaikuttamaan projekteissa,
koska viestinta pitaa sisallaan tiedon siirtymisen lisaksi tulkinnan, omaksumisen ja palautteen. (Artto et
al. 2008)

Tiedonhallinnalla tarkoitetaan projektia koskevan tiedon, dokumenttien ja informaation luomista, jakelua
ja sdilyttamistad. Viestintd on vain yksi osa-alue tiedonhallinnasta, mika pitdd sisélladn myods
tiedonhallintaa kattavampia emotianaalisia ja sosiaalisia merkityksia. Viestintdan voidaan
hyvaksikayttdd eri medioita: internetia, sadhkopostia, paperia, keskustelua, suullista esitystd yms.
Viestintdd tapahtuu projektin aikana erilaisissa tilanteissa: oman tyopoydan aarella, kaytavilla,
seminaareissa, konferensseissa ja kokouksissa. Viestintd toteutetaan osana projektin paivittaista
kulkua, tai sitd varten voidaan tarvittaessa jarjestda erillisia kokouksia. Viestintddn kohdistetaan
monenlaisia odotuksia projektin eri sidosryhmien toimesta. Lahtokohtaisesta projektityontekijat, asiakas
seka projektin sidosryhmat odottavat, etta viestintd on jatkuvaa ja totuudenmukaisesta seka riittavasti
kohdistettua. (Artto et al. 2008)

Kuvassa 2 on esitetty viestintaéd ihmisten valilla mukaillen Ramsingin (2009) mallia. Kuvasta kay ilmi
kaikki projektiin liittyva viestinta projektin johdon ja —ryhmaén, organisaation sisaisten ja ulkoisten
sidosryhmien, kuten aliurakoitsijoiden tai asiantuntijoiden valilla. Ulkoisella projektiviestinnalla
tarkoitetaan viestintaa kaikille projektin ulkopuolisille sidosryhmille. Ulkoinen viestinta pitdd sisallaan
my6s markkinointiin liittyvan viestinnan. Sisainen projektiviestinta pitaa sisallaan kaiken kirjallisen ja
ihmisten valisen viestinnén projektin sisalla. Kirjallinen projektiviestinta on yhta kuin asiakirjat, tiedot,
tietojarjestelmat seka projektinhallintatykalut. lhmisten vélinen viestinta kattaa henkilokohtaiset
vuorovaikutukset kaikkien projektiin osallistuvien kesken. (Ramsing, 2009)
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/\

Ulkoinen Sisainen
projektiviestinta projektiviestinta

Kirjallinen Ihmisten valinen
viestinta viestinta

Aikataulutettu Aikatauluttamaton
viestinta viestinta

Kuva 2. Projektin viestinta ihmisten valilla (Ramsing 2009)

Viestinnan haasteet

Huonosti toteutettu viestinté on tavallisin projektin lapivientia vaikeuttava tekija. Varsinkin nykypaivana
yh&@ useammat projektit ovat niin kutsuttuja hajautettuja projekteja, joissa fyysiset kohtaamiset ovat
harvassa tai niitd ei ole ollenkaan. Erityisesti kansainvalisesti hajautetut projektit ovat haastavia
johdettavia vaihtelevan ajan, paikan, kulttuurin tai ndiden yhdistelmien vuoksi. (Verburg et al. 2013)

Viestinndssa tulkinnanvaraisuus luo haasteita. Viestintd tulisi pystya toteuttamaan niin, etta
tulkinnanvaraisuutta olisi mahdollisimman vahan. Osapuolten sosiaaliset taidot vaikuttavat niin ikaan
viestinnén laatuun. Viestin vastaanottaja joutuu tulkitsemaan informaatiota tilanteen, viestin l&ahettgjan
ja usean muun tekijan perusteella. On myds erittain tarkeaa, etta viestin vastaanottaja valittaa viestin
lahettgjalle, onko viesti ymmarretty ja ennen kaikkea, miten seka mihin toimenpiteisiin viestin perusteella
tulisi ryhtya. Viestinta on usein eri sidosrymien valilla luottamuksellista, jonka vuoksi se tulisi aina
valmistella harkiten.

Projektipdallikon, -ryhman ja projektin sidosryhmien tulee ymmaéartdéd toisiaan projektiin liittyvien
termistdn, tavoitteiden ja aikataulujen osalta seka pitda huolta siitd, ettd muu organisaatio on perilla
projektin etenemisesta. Viestintdsuunnitelmalla varmistetaan viestinnan yhtenevaisyys, jatkuvuus, laatu
ja dokumentointi projektin aikana. Konfliktien ehkaisemiseksi projektia ei kannata aloittaa ennen kuin
viestintasuunnitelma on tehty. (Artto et al. 2008)

Projektiviestinnéan rooli tavoitteiden saavuttamisessa

Projektin suunnitteluvaiheen kannattavuuden kannalta olennainen osa muodostuu johdon tuesta ja sen
kyvysta viestittaa projektin visio projektiryhmalle. Visio on tavoitetila, johon projektitoiminnalla tahdataan
ja sen sisaistaminen on ensisijaisen tarkeda projektin onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi.
(Belout & Gauvreau 2004) Vision tulisi maaraytya projekteissa automaattisesti projektisuunnitelman
muodossa.

Projektitasolla viestinnan tulisi olla jatkuva osa projektin paivittdisesta tydsta. Toimiva viestintd on
informaation kulkua, jossa vastaanottava osapuoli sisdistdd ja ymmartda viestin sisallén. Viestien
lahettdjan tulee varmistaa, ettd viestin vastaanottaja on ymmartanyt viestin halutulla tavalla.
Vuorovaikutusta projektin eri osapuolten vélilla on yllapidettava lapi projektin. Viestinnan vastaanottajien
maara, yksityiskohtaisista yleisiin viesteihin, riippuen siitd millaiseen kontekstiin se liittyy ja kenelle se
on suunnattu. Esimerkiksi projektiryhmén jasenet tarvitsevat yksityiskohtaista tietoa projektin toteutusta
varten, mutta ulkopuoliselle sidosryhmile riittd& kokonaisuuksia késitteleva tieto. (Artto et al. 2008)
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Sisdisella viestinnalla pyritdéan pitdmaan projektiin osallistuvat tietoisina projektin kulusta ja tavoitteista,
jolloin motivaatio ja kiinnostus projektiin sailyvat. Mitd enemman tydntekijat tietavat omasta tydstaan ja
omasta organisaatiostaa, sitd paremman, luotettavamman ja uskottavamman kuvan he antavat
asiakkaille. Taman seurauksena yrityksen maine parantuu. Tyontekijdiden motivaation ja yrityksen
maineen paranemisen my6ta niin ikdan yrityksen tuottavuus ja kannattavuus paranevat. Sisdinen
viestinta sitouttaa ja kasvattaa luottamusta, minka seurauksena asiakastyytyvaisyys paranee ja tuotot
kasvavat. (Mishra et al. 2014)

Projektipaallikkd on suurimmassa roolissa projektin viestittdjana. Projektipaallikd valittaa tietoa kaikkien
sidosryhmien kesken. Projektipdallikkd ajaa ryhméan etua ja vdlittad esiintyvat pulmat tarvittaessa
organisaatiossa eteenpdin. Projektipaallikkd valittad myos eri sidosryhmien nakemykset projektin
kulusta ja suunnasta ryhman tietoon. Edellisessa kappaleessa mainutut sisdisen viestinnan vaikutukset
ovat suurilta osin projektipaéllikén kasissa. (Pelin 2011)

Projektin lahestyessa loppuaan yhteisty0 ja viestinta asiakkaan kanssa tiivistyy. Projektin luovutus tulisi
toteuttaa asiakasta miellyttavasti, jotta yhteisty® voisi jatkua tulevaisuudessakin. Dokumentaation tulee
tayttaa sovitut kriteerit seka olla sopimuksen mukaisesti arkistoitu. Pd&asia on saattaa projekti loppuun,
niin ettd asiakas on tyytyvdinen. Taméa luo pohjan projektiliketoimintaa harjoittavan yrityksen
jatkuvuudelle. Projektin paatdsvaiheessa keratdan sovitunmukainen luovutusaineisto, jonka asiakkaan
tulisi hyvaksya. Mikali ilmenee puutteita, asiakas tekee reklamaatio-listan ja puutteet hoidetaan viela
projektissa. Puutteiden asianmukainen hoito on kriittistéa asiakastyytyvaisuuden kannalta. (Artto et al.
2008)

HENKILOSTOJOHTAMINEN PROJEKTEISSA

Projektijohtamiseen kuuluu projektin osa-alueiden hallitseminen ja tyoén koordinointi. Projektipaallikén
pitdéd osata muodostaa toimiva tyoryhma ja selvittdd sen sisalla syntyvia ristiriitatilanteita. Liséksi
projektijohtaja raportoi asiakkaalle ja yrityksen johdolle, on vastuussa aikataulusta seka projektin
taloudellisesta kannattavuudesta. (Baguley, 2003) Pienet ja suuret organisaatiot poikkeavat toisistaan
tyotehtadvien jaon osalta. Pienissd organisaatioissa projektin johtaminen toteutetaan normaalien
tydtehtavien ohella. Suurissa organsaatioissa puolestaan projekteja saattaa johtaa kokonaan oma
organisaatio. (Julian, 2008).

Projektipdallikkd tarvitsee vahintdan yleisen tason teknistd ja siséllollista tietoa. Nain han pystyy
keskustelemaan projektin sisaltoon liittyvistéa asioista. Tekninen osaaminen liittyy yleensa projektin
yhteydessa toteutettavan tuotteen tekniikkaan ja prosesseihin. Edellamainittujen perustietojen ja -
taitojen lisdksi tarvitaaan yleisimpia taitoja johtajuudessa ja johtamisessa. Yleiset osaamisvaatimukset
littyvat valmentamiseen, haastamiseen, kaupankayntiin (neuvottelu, vaikuttaminen, houkuttelu),
tulosten aikaansaamiseen, osallistumiseen, suunnan nayttdmiseen ja jarjestyksen pitdmiseen,
etaantymiseen (delegointi), avunantoon ja neuvontaan, palaverien pitdmiseen, erilaisten ryhmien
kasittelyyn ja koordinointiin. (Artto et al. 2008) Kuvassa 3 on esitettyna projektipaallikon osamisalueita
tiivistetysti.

Tiedot

Projektinhallinnan Organisatorinen ja
osaaminen sosiaalinen osaaminen

Luonteenpiirteet,
ominaisuudet ja
asenne

Liiketoiminnallinen

) Tekninen osaaminen
osaaminen

Muut valmiudet ja edellytykset

Kuva 3. Projektipaallikdn osaamisalueet (Artto et al. 2008)
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Projektinhallintaan kuuluu olennaisesti kyky ohjata projektia organisaatiossa, kommunikointi muiden
johtajien kanssa, seké vastuiden, roolien ja toimintojen jakaminen. Liséksi projektinjohtajalla tulee olla
selkea visio projektin lopputuloksesta. Tassa kohtaan huomioon otetaan projektin kustannukset, kesto,
vaatimukset uudelle teknologialle ja toiminnoille. Projektinhallinnan kannalta on tarkeaa, etta
projektijohtaja kykenee tunnistamaan riskit ja epavarmuuden projektiin liittyen seké arvioimaan niiden
vaikutukset. Riskit aiheutuvat tyypillisimmin projektin ulkopuolisista tekijdistd, epavarmuudesta. Naita
ovat tiedonpuutte ja ennalta arvaamattomat muutokset. Tastd syysta riskialttiita projekteja ottavat
hoitaakseen vain suuremmat ja voittoa tuottavat yritykset. Taloudellisia riskeja sisaltavia paatoksia
tekeat usein yrityksen taloushallinnosta vastuussa olevat henkil6t, joilla on hyva tuntemus resursseista.
(Baguley 2003)

Nykyaén projektijohtamisesta on tullut osa modernien organisaatioiden avaintoimintoja. Projekteilla on
yleenséd laaja kirjo tavoitteita. Niihin osallistuvat sisdiset ja ulkoiset toimijat ja niitd suoritetaan eri
toimintojen osa-alueilla. Vuodesta 1980 lahtien monet akateemikot ja ammatinharjoittajat ovat olleet sita
mieltd, ettd henkilostéjohtaminen on yksi térkeimmista elementeistd organisaation menestyksen
kannalta. Tana paivana henkildstéjohtamista uudistetaan organisaatioissa ja se vahvistaa strategista
rooliaan. Tasta huolimatta Pinton ja Prescottin tekem& empiirinen tutkimus vaittaa tata trendia vastaan.
Heidan kriittisia menestystekijoita tutkinut kenttatutkimus osoitti, ettd henkiléstd on vain marginaalinen
muuttuja projektin menestymisen kannalta. Tata melko ennalta arvaamatonta tulosta ovat vahvasti
kritisoineet Belout ja Gauvreau, joiden mukaan Pinton ja Prescottin tutkimustulokset tulee testata
uudelleen. (Belout & Gauvreau 2004)

Beloutin ja Gauvreaunin (2004) tutkimuksen tarkoituksena oli testata henkiloston ja
henkildstéjohtamisen merkitysté projektin onnistumisen kannalta. Heidan ensimmainen tutkimustavoite
oli osoittaa aiempien tutkimusten puutteellinen empiirinen tiedonsaanti henkiloston vaikutuksesta
organisaation menestymiseen. Tama tehtiin testaamalla teoreettista mallia kenttatutkimuksessa.
Aiheesta tehty kirjallisuuskatsaus paljasti, ettd useimmat projektin menestymista selittdvat mallit
perustuvat ennemmin teoriaan kuin empiirisiin todisteisiin ja ettd akateemisia tutkimuksia projektin
menestymiseen liittyvista tekijoista on hyvin vahan. Toinen tutkimustavoite oli tutkia projektin elinkaaren
vaiheen, tyypin ja rakenteen vaikutusta suhteessa kriittisiin tekijoihin ja projektin menestymiseen.

Projekteihin liittyy monenlaisia ihmisia, talousarviota ja teknisid muuttujia. Useimmat tutkijat ovat yhta
mieltd siitd, ettd projekteja hallitsevat seuraavat ominaispiirteet: rajallinen budjetti, aikataulu,
laatuvaatimukset ja sarja monimutkaisia irrallisia toimintoja. Projekteja on kautta historian johdettu
teknisin menetelmin ihmisen kayttaytymiseen perustuvien menetelmien sijaan. Taéma johtuu siita, etta
taipumuksena on ollut kayttdd mekanistista lahestymistapaa, jossa keskitytdan tuloksiin ja
paatavoitteeseen unohtamatta tavoiteaikatauluja, taloudellisia suunnitelmia ja lopputuotteen laadun
kontrollointia. (Belout & Gauvreau 2004) Jerry Julianin (2008) mukaan projektijohtaminen on syntynyt
1900-luvun puolivdlin amerikkalaisesta sotateollisuudesta, jossa yksikdiden tehtéavana oli suurien
projektien lapivienti. Projektijohtamiseen keskittyvan yksikén hyvana puolena on se, etta se kykenee
hytdyntdmaan projekteista syntyvia tietoja ja taitoja tulevissa projekteissaan ja samalla kehittamaan
organisaatiota. Jatkuva tietotaidon Kkartuttaminen on tarkeimpia asioista projktiosaamisessa.
Osaaminen ei kuitenkaan lisaanny, ellei organisaation tiedonkulku ja osaamisen johtamiseen ole
saatavilla riittavasti resursseja. On mahdollista, etta projektijohtamiseen keskittynyt yksikkd ainoastaan
lisda organisaation byrokratiaa.

Projektien menestystéa on aiemmin mitattu enimméakseen edelld mainituilla teknisilla tekijoilla. Pinton ja
Prescottin tekeman tutkimuksen mukaan henkiléstén merkitys korreloi projektin menestyksen kanssa
merkittavasti vain yhdessa projektin elinkaaren vaiheessa. Tama l6yt6 on kuitenkin ristiriidassa laajassa
organisaatiokirjallisuuden rungossa, jonka mukaan organisaation menestysta ei voida saavuttaa ilman
patevaa ja motivoitunutta henkildstda. (Belout & Gauvreau, 2004) Donna Summersin (2005) mukaan
ihmiset ovat organisaation tuloksen tekij6itd. Menestyminen saadaan aikaan hanen mukaansa
tekemalla tyosta mielekésta seka organisaatio- etta yksilotasolla. Organisaatiotasolla se tarkoittaa, etta
esimiehet kannustavat positiiviseen ajatteluun ja kohtaamaan omia heikkouksiaan. Mikéli tyontekijat
suhtautuvat negatiivisesti omaan osaamiseensa, se heijastuu yriktyksen huonoon menestykseen. Siksi
on tarkeda rohkaista ja kannustaa tyontekijoitd kehittymaan tydssadn. Ryhmén ja tydntekijoiden
keskindinen kommunikaatio on avainasemassa esimiestyossd. Yrityksen jatkuvan kehittymisen
kannalta tulee tyontekijoitd motivoinnin lisdksi myds kouluttaa.

Belout ja Gauvreau (2004) muuttivat ja sovelsivat Pinton ja Prescottin kayttamaa tutkimusmallia
vaihtamalla kysymyksen asettelua ja tekemalla uuden kenttatutkimuksen. Heidan tarkoituksenaan oli
kysymyksen asettelulla tarkastaa muuttuvatko tutkimustulokset oleellisesti. Beloutin ja Gauvreaun
tulosten mukaan henkiléston ja projektin menestyksen valilla on olemassa yhteys, mutta silla ei ole
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merkittdvaa vaikutusta projektin menestymiseen. Tassa mielessa tulokset ovat hyvin samanlaisia kuin
Pinton ja Prescottin tulokset. Kuitenkin tulee muistaa, ettd henkilostéjohtamisen vaikutuksen
mittaaminen organisaatioiden ja projektien menestymisen kannalta on talla hetkella monen tutkimuksen
kohteena. On raportoitu, ettad yleisen ja yhtendisen konsensuksen puuttuessa tehokkaan
henkilostdjohtamisen maaritelma on aiheuttanut erimielisyyksia.

Belotin ja Gauvreaunin (2004) tutkimustulokset osoittivat, ettd yhteys yksittdisten muuttujien ja
menestyksen valilla muuttuu projektin elinkaaren vaiheiden mukaan. Esimerkiksi suoritusvaiheessa
kaikki muuttujat (tehtava, johdon tuki, projektin aikataulu, tilaajan hyvaksyntd, henkildstd, tekniset
tehtéavat, kommunikointi, valvonta ja ohjaus, ongelmanratkaisu) korreloivat merkittdvasi menestyksen
kanssa. Sitd vastoin suunnitteluvaiheessa henkiloéstd ja ongelmanratkaisu eivat korreloineet
menestyksen kanssa.

Suunnittelussa tarkeinta on toiminnan rytmittdminen oikein. Tietyt projeektin osa-alueet eivat voi edeté
enne kuin edeltavat vaiheet on suoritettu. Suunnittelu voidaan jakaa kahteen osaan. Nama ovat
esisuunnittelu ja tarkempi suunnittelu. Esisuunnittelussa kartoitetaan riskeja ja projektin peruminen on
talldin mahdollista. Suunnitteluun kuuluu projektissa kaytettdvan strategian valitseminen. Tahan
vaikuttavat yhtiéln harjoittaman politikka ja samanaikaiset projektit, toimintamallit, sddnndkset seka
sisdinen viestinta. Projektipaallikén tarkeimpia tehtavia ovat resurssien ohjaaminen seka projektiryhman
tukeminen. Resursseina ymmarretaan tassa tapauksessa tydvoima, investoinnit, kalusto sekéa aika,
jonka projekti tarvitsee. (Baguley 2003).

Projektin suunnitteluvaiheessa projektipaallikét ja heidan tiiminsd keskittyvat projektin pilkkomiseen
tydpaketteihin allokoidakseen resursseja projektille ennen sen toteuttamista. Tama on elintarkeda vaihe,
silla henkildstéresurssien suunnittelu tehdaan tédssa vaiheessa. Talla tavalla projektin aikana voidaan
valttya liialliselta resursoinnilta tai resurssivajeelta. Taman tyyppinen henkiléstdonhallinta on epailematta
yksi projektin menestyksen avaintekijoista. Tastd nékokulmasta katsottuna tulokset herattévat
kysymyksen perinteisen henkilostdjohtamisen kaytanndn merkityksesté projektikontekstissa ja siita,
miten sita tulisi mitata. Pitaisikoé kenties kayttaa indikaattoreita jotka soveltuvat henkiléston merkityksen
mittaamiseen projektin elinkaaren eri vaiheissa? (Belout & Gauvreau 2004)

Beloutin ja Gauvreaunin (2004) tutkimuksen heikkoutena voi olla, ettd se ei mittaa projektipaallikon
motivaatiota, koulutusta, kokemusta tai sitoutumista yksittaisind muuttujina. Naita pidetaan ratkaisevina
ja keskeisina tekijoind menestykselle ja tehokkuudelle. Henkilostdjohtamisen tutkimus
projektikontekstissa on viela kehittyméatontd. Julkaisuja on suhteellisen vahan ja tutkimukset ovat
suurimmaksi osaksi case-tutkimuksia tai asiantuntijaraportteja.

REKRYTOINTI SEKA PROJEKTITYONTEKIJAN OMINAISUUDET
Rekrytointi

Huomenn, Keegan seka Turner (2006) ovat lapikayneet tutkimuksessaan henkildstéhallintoon liittyvaa
kirjallisuutta ja selvittdneet, mita henkildstohallinnosto on julkaistu, liittyen projektiyrityksiin. Yleisesti
tutkimuksessa saatiin selville, ettd henkildstohallinnon erityisvaatimuksia projektiyrityksissa ei ole viela
kattavasti tutkittu. Rekrytoinnin erot, linjaorganisaatioyrityksen ja projektiyrityksen valilla on kuitenkin
selvasti néhtavissa ja henkilostohallinnon kulku on esitettyné kuvassa 4.

Projektiyrityksessa henkiloita kaytetddn mahdollisesti uudestaan uusissa projekteissa, minké takia
joudutaan pohtimaan, palkataanko tydntekijd suoraan uuteen projektiin, palkataanko projektiin, joka
alkaa jossain vaiheessa vai viivytetdaanko ratkaisua, koska kyseiselle tyontekijalle ei ole sopivaa
projektia juuri nyt.

Yritysjohdon miettiessa ratkaisuaan on suuri mahdollisuus, etta projektin avainhenkilot jattavat
organisaation. Avainhenkildiden karkaaminen muihin organisaatioihin pitda estaa, minka takia johdon
pitdd miettid muita vaihtoehtoja, jos heilla ei ole tarjota suoraan uutta projektia. Avainhenkilét voidaan
jattdéd odottamaan uutta projektia, heitéa voidaan kouluttaa tai heidat voidaan palkata projektitoimistoon
kehittamaan prosessia. (Huomenn et al. 2006)
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Henkildstohallinta klassisesti johdetussa yrityksessa

Rekrytointi Tyoskentely

Irrottaminen Rekrytointi
projektista projektiin

Tyoskentely
projektissa

Henkilostdhallinta projektiyrityksessa

Kuva 4. Henkildstohallinnan kulku projektiyrityksessé seka linjaorganisaatiossa (Huomenn et al., 2006)
Kulttuurierot projektijohtamisen taustalla

Bredillet, Yatim sek& Ruiz (2010) ovat tutkineet kulttuuristen tekijoiden roolia mahdollisena selityksena
eroihin projektinhallinnassa eri maiden valilla. Yritysten globalisoituminen ja kansainvalisten
organisaatioiden yhdistymiset ovat nostaneet Kkiinnostusta erilaisten kulttuurien vaikutusten
seuraamiseen projektien hallinnassa. Hofsteden mukaan ihmisten kayttaytyminen ei ole
sattumanvaraista vaan ennustettavissa olevaa. Yksilot kantavat padssaan ohjelmistoja, joita voidaan
vélillisesti tutkia heidan kaytoksensa mukaan, perustuen heidén arvoihin ja kultuuriinsa. Kulttuurieroille
on maadritelty nelja erilaista mittaa, joita on kasiteltava taysin erillisind mittareina. PDI eli valtaetdisyyden
mitta, kertoo ihmisten eriarvoisuudesta seka hierarkkisuudesta ja tasa-arvosta. Korkean valtaetaisyyden
kulttuureissa valta jakautuu epatasaisesti, jossa vahemmén valtaa omaavat ovat hyvéksyneet
eriarvoisuuden. IDV eli yksilollisyys vs. yhteisollisyys. Yksilollisyys koskee yhteiskuntia, joissa siteet
yksildiden valilla ovat |0ysat ja jokaisen odotetaan huolehtivan itsestddn ja |dhiomaisistaan.
Yhteisollisyys on taas painvastainen, koskee yhteiskuntia, joissa jo syntymasta lahtien sopeudutaan
vahvaan yhtendiseen ryhmatoimintaan mika jatkuu Il&pi elinian. MAS eli maskuliinisuus vs.
feminiininisyys vertailee "kovien” ja "pehmeiden” arvojen vaikutusta kulttuurissa. UAI eli epdvarmuuden
valttamiseen liittyva mittari, mika kertoo siitd kuinka pelokkaita kulttuurin jAsenet ovat epdvarmoja ja
tuntemattomia asioita kohtaan. (Bredillet et al. 2010)

Valtaetaisyyden maissa projektin hallinta perustuu hajautettuun rakenteeseen, jossa projektipaallikko
valvoo projektin budjettia seké resursseja ja hanella on korkea auktoriteetti. Keskitytdan viralliseen ja
epaviralliseen kommunikaatioon sek& organisaation prosessin etuna ndhdaéan, etta opitaan kantapaan
kautta. Tama edistdd neuvovaa johtamistyylid ja roolien muutosten tarvetta, jotta saavutetaan projektin
tavoitteet. Yksilollisyytta ja yhteisollisyytta vertailtaessa projektinhallinta perustuu ennalta maariteltyihin
tehtéviin ja rooleihin projektiryhman jasenien osalta. Jokainen ryhman jasen on suoraan ja itsendisesti
vastuussa omien tehtdvaalueidensa hoitamisesta. Projektityylisesti toimivat organisaatiot ovat
suosineet urapolkuja ja rohkaisevat kilpailuun ja haasteisiin ryhman sisalla. Prjektinhallinnan kuri on
paremmin toteutettavissa  yksildllisissa kuin  yhteisollisissd  kulttuureissa.  Maskuliinisessa
yhteiskunnassa sukupuoliroolit ovat selke&sti erotettavissa. Miesten oletetaan olevan jaAmakkia, kovia ja
keskittyvat materiaaliseen menestykseen. Naisten oletetaan olevan vaatimattomampia, hellia ja
huolissaan eldménlaadusta. Projektinhallinnan [&hestymistapa tarjoaa puitteet sille, etta
henkilostoresursseja on riittdvasti. Projektinhallinta voidaan toteuttaa mukautuvassa ympéaristossa,
jonka kautta taustalla olevat sopeutuvat joko feminiinisyyteen tai maskuliinisuuteen. Epdvarmuuden
valttamisen mittaria kaytettdessa projektinhallinnan raamit tarjoavat rakenteellisen organisaation
mukaiset rajoitteet, tarpeet ja tavoitteet projektille. Projektinhallinnan raamien siséalla huoli
tuntemattomista riskeistd on yksinkertaisesti hoidettu varovaisella vastauksella jakamalla yleisia
mahdollisuuksia. Kuten varaamalla ylimaarista rahaa projektin budjettiin. Tama kaytéanto toimi paremmin
maissa, joissa heikkoa epavarmuutta pyritdan valttamaan. (Bredillet et al. 2010)
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Projektipadallikbn ominaisuudet

Liikamaa (2006) mainitsee tutkimuksessaan, etta projektipaallikén tarkeimmat ominaisuudet ovat
budjetin, resurssien kohdistamisen ja aikataulun hallinnan alueelta, johtamisen ja inhimillisten taitojen
ollessa tarkeimpia kompetensseja. Projektiorganisaation kyvykkyys on peilattavissa projektipaallikén
kyvykkyyteen. Projektipaallikbn osaaminen ja tietotaito luovat edellytykset onnistuneelle projektille.
Projektipaallikbn tulee hyvana ihmistuntijana tuntea myos itsensd. Projektipaallikon tulee tunnistaa
vahvuuksiensa lisdksi myds heikkoutensa, pyrkia yllapitamaan seka kehittamaan omia
ominaisuuksiaan, jotta voi omalla esimerkillaén saada projektiryhméan motivoitumaan kéynnissa olevia
sekaé tulevia projekteja kohtaan. Samanaikaisesti projektipadllikon on myos pyrittava kehittdmaan muita
ryhmén jasenid. Tehokkaan projektipéallikon kompetensseiksi voidaan mainita henkilokohtaisia ja
sosiaalisia ominaisuuksia. Henkildkohtaisina ominaisuuksina vaaditaan suoritussuuntautuneisuus,
itseluottamus, oma tehokkuus, alykkyys, luotettavuus, joustavuus, rehellisyys seka johtamisen halu.
Sosiaalisista ominaisuuksista voidaan mainita vaikuttaminen, poliittisesti kiinnostunut seka empatia.
Organisaatio valitsee yrityksen nakoéisen projektipaallikon, joka pystyy parhaiten tukemaan yrityksen
arvoja ja tavoitteita. Ei ole yhté oikeaa listaa projektipaallikdn ominaisuuksista, mitka sopisivat kaikkiin
projekteihin tai kohteisiin. Yrityksen ja organisaation on maariteltdva ominaisuudet omien arvojen ja
tavoitteidensa mukaan. (Lilkkamaa 2006)

Projektihallinnan henkil6t

Projektinhallinnassa tydskentelevaltda tyontekijalta vaadittavia ominaisuuksia ovat muun muassa
johtamistaito, monipuolinen tausta, kyky kommunikoida suoraan ja selkeasti seka
ongelmanratkaisukyky. Jokainen organisaatio vaatii omanlaistaan johtajuutta, jossa osataan soveltaa
erilaisia tekniikoita, prosesseja, tyokaluja seka tietamysta. Joku kaipaa henkilda, jolla on syva tekninen
tietdmys yrityksen toiminnasta ja toiminnoista. Toinen taas voi tarvita henkil6a, jolla on teknista seka
kaupallista taustaa. Projektihenkilostén lukumaaréd vaikuttaa suoraan siihen kuinka monipuolista
osaamista yksittaisilta henkil6iltd tarvitaan. Mita vahemman henkildstoa projektissa, sitd laajempi
osaamistaso on oltava. Jos hallinnon puolella on paljon henkilostdéa, voidaan nimeta henkild, joka
kirjoittaa raportteja, jarjestaa tapaamiset ja koulutukset. (Fister Gale 2013)

Kaikilla projektihallinnon henkildilla tulisi olla projektinhallinnan koulutus seka sertifikaatti. Sertifikaatti
on osoitus henkilén sitoutumisesta seké takaa ymmaéarryksen projektinhallinnan tydkalujen kaytosta.
Ongelmanratkaisu ja riskienhallinta ovat projektien johtamisessa tarkeitd. Henkildita valittaessa on
keskityttdva ongelmanratkaisukykyyn, mika kertoo henkilon kyvyistd hallita riskeja. Tehokkaasti
ratkaistut ongelmat kertovat henkilon kyvystd erottaa olennaiset asiat ep&olennaisista ja samalla
ratkaista ongelma eikd vain korjata seurauksia. Kokemukset epaonnistuneista tai ongelmallisista
projekteista  syventavat henkildiden osaamista sekd auttavat riskienhallinnassa seka
ongelmanratkaisussa. (Fister Gale 2013)

Projektihallinnan henkil6illa tulee olla erinomainen kommunikointikyky, seka kyky pystya sanomaan
asiansa suoraan, vaikka kyseessa olisikin arka asia. Henkilon on myds osattava kommunikoida eri
tehtavissa toimivien henkildiden kanssa, niin strategisessa kuin teknisessékin mielessa. Johtajille on
pystyttava selvittdmaan projektin tila ja eteneminen ilman liian teknista tai monimutkaista sisaltéa. Eri
henkildille on pystyttava esittiméaén se tieto mika kullekin on tarkeda. Oikeaa henkilda valittaessa on
tydn tarkoitus pystyttava selvittdmaan, jotta osataan kartoittaa parhaiten tehtavaan soveltuva henkild.
Ensimmaisend, mitd hanen on tarkoitus tehda ja mitd ongelmia on tarkoitus ratkaista. Mink&lainen rooli
on auttaessaan organisaatiota saavuttamaan strategiset tavoitteensa. Myds henkilén haluttu tausta tai
kokemukset on pystyttava kartoittamaan, jotta osataan etsia tietynlaisen taustan omaavaa henkil6a.
Projektinhallintaan tarkoitetun ryhman koko ei tarvitse olla suuri, vaikka projektihenkiléiden maara oli
suuri. On parempi panostaa tehokkuuteen kuin maaraan, jos avoimia positioita syntyy. (Fister Gale
2013)

Yhteenveto

Henkilostéresurssien johtamisella tarkoitetaan niita toimintoja, joiden avulla muodostetaan ja ohjataan
yrityksen henkilostoda siten, ettd yrityksen asettamat toiminnalliset tavoitteet saavutetaan. Tavoitteet ovat
oleellinen osa yrityksen seka projektin johtamista, koska ne antavat organisaatiolle suunnan ja luovat
perustan koko toiminnalle, jonka pohjalta voidaan seurata projektin etenemisté. Oleellisinta tavoitteiden
maarittelemisessa kuitenkin on, ettd ne ovat kayttokelpoisia. Nykyajan moderneilla projekteilla on laaja
kirjo tavoitteita, joihin osallistuvat siséiset seka ulkoiset toimijat ja niitéd suoritetaan projektin toimintojen
eri osa-alueilla. Toteutusvaiheessa projekti pyritddn saattamaan tilaan, joka on ennalta maaritelty.
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Paamaara kuvaa sen tarkoituksen, minkad takia projekti on p&aatetty toteuttaa ja se toimii myos
l&ahtokohtana tavoitteille, jotka projektille on maaritetty.

Projektiorganisaation kyvykkyys on peilattavissa projektipaallikén kyvykkyyteen, jolloin projektipaallikon
valinta on henkildstéresurssien johtamisen ensimmainen vaihe. Projektipaallikén osaaminen ja tietotaito
luovat edellytykset onnistuneelle projektille. Yleisella tasolla projektipdallikén pitdd kyeta toimivan
tyéryhméan muodostamiseen ja sen sisalla syntyvien ristiriitatilanteiden selvittamiseen. Taman liséksi
projektipaallikélla tulee olla selkeé kuva siitd, miké on projektin lopputulos, kustannukset ja kesto. Viime
kéddessa kuitenkin organisaatio valitsee yrityksen nékdisen projektipaallikon, joka pystyy parhaiten
tukemaan yrityksen arvoja ja tavoitteita. Ei ole yhta oikeaa listaa projektipaallikon ominaisuuksista, mitka
sopisivat kaikkiin projekteihin tai kohteisiin. Muun projektiryhmén osaamisen vaatimukset riippuvat
projektihenkildston kokonaislukumé&arasta. Projektihenkiloston lukuméara vaikuttaa suoraan siihen
kuinka monipuolista osaamista yksittaisilta henkilgilté tarvitaan. Mitd vahemman henkilstda projektissa,
sitd laajempi osaamistaso on oltava. P&aapaino henkiloita valittaessa tulee kohdistaa
ongelmanratkaisukykyyn ja riskienhallintaan.

Projektijohtaminen  kasittdd projektin  osa-alueiden hallitsemisen ja tyén koordinoinnin.
Henkilostéresurssien johtaminen on yksi projektijohtamisen osa-alue. Henkilokohtaisella tasolla
projektin tyontekijda menestyminen luodaan siind, miten mielekkaaksi yksild kokee tydnsa.
Organisaatiotasolla tama tarkoittaa sitd, ettd esimiestydssa kannustetaan positiiviseen ajatteluun ja
omien heikkouksien kohtaamiseen. Projektin aikana resurssivajetta tai liiallista resursointia ei saisi
esiintyd. Projektin suunnitteluvaiheessa projekti pilkotaan tyopaketteihin, jotta resurssit voidaan
allokoida projektille ennen sen toteuttamista. Yhteys yksittdisten muuttujien ja menestyksen valilla
muuttuu projektin elinkaaren vaiheiden mukaan. Suoritusvaiheessa kaikki projektiin liittyvat muuttujat
korreloivat merkittdvasti menestyksen kanssa. Suunnitteluvaiheessa olennaista on, ettd toiminta
osataan rytmittda oikein. Jotkut projektin osa-alueet eivat voi edetd ennen kuin aiemmat on saatu
paatdokseen. Henkildstoresurssien johtamiseen kuuluu olennaisesti viestintd. Projektitasolla toimiva
viestintd sujuvaa ja se on oltava kiinted osa projektinhallintaa seka paivittaista tydta. Onnistunut viestinta
koostuu tiedonvaihdosta, jossa molemmat osapuolet ymmartavat viestin sisallon. Tiedon valittaminen
projektiryhmén seké projektin sidosryhmien kesken on yksi oleellisista rooleista, joista projektipaallikkod
vastaa.

Projektiyrityksessa henkilditd kaytetdan mahdollisesti uudestaan ja uudestaan erilaisissa projekteissa,
minka takia joudutaan pohtimaan, palkataanko tyontekija suoraan uuteen projektiin vai yritetaan pitkittaa
paatosta. Yritysjohdon miettiessa ratkaisuaan on suuri mahdollisuus, etté projektin avainhenkilot jattavat
organisaation. Projektiliketoiminnassa avainhenkiloston sitouttaminen on erittéin tarkeda ja projektien
loppuihin kannattaakin kiinnittdé suurta huomiota, jolla mahdollistetaan tyontekijan seka tyonantajan
tyytyvaisyys ja sita kautta mahdollistetaan tydntekijan kaytté myds uusissa projekteissa.

Yritysten globalisoituminen ja kansainvélisten organisaatioiden yhdistymiset ovat nostaneet kiinnostusta
erilaisten kulttuurien vaikutusten seuraamiseen projektien hallinnassa. Yksilét kantavat paassaan
ohjelmistoja, joita voidaan valillisesti tutkia heidan kaytoksensa mukaan, perustuen heidan arvoihin ja
kulttuuriinsa.

Suurin puute talla hetkella on vahainen tutkimustieto henkildstéresursseista projektiliketoiminnassa ja
tutkimukseen kannattaisikin panostaa. Tutkimustieto mahdollistaisi paremman tietamyksen
henkilostoresursseista projektiliketoiminnassa ja nadin ollen myoés tehokkaamman henkildstéresurssien
hyddyntamisen.
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11 SIDOSRYHMIEN HALLINTA PROJEKTILIKETOIMINNASSA
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Abstract

The topic of this article is company’s stakeholders and their management. Company’s stakeholder is a
person or group who can affect or be affected by the actions of a business. The relationships between
the company and its stakeholders have a major impact on the success of the company, and therefore
the company must be able to manage and analyze its stakeholders. Variety of tools have been
developed for stakeholder management, i.e. stakeholder analysis, stakeholder theories and different
ways to classify and identify stakeholders, such as Mitchell, Agle and Wood's (1997) theory of
stakeholder salience. The Stakeholder Circle, a tool that emphasizes the importance of stakeholder
relationships, is also designed to identify important stakeholders. Since communication is one of the
company's assets and is considered one of the most important instruments of influence, stakeholder
communication is essential for project management and stakeholder management.

Tiivistelma

Tama artikkeli kasittelee yrityksen sidosryhmid ja niiden hallintaa. Yrityksen sidosryhméat koostuvat
yksiloista tai ryhmistd, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan tai joihin yrityksen toiminta vaikuttaa.
Yrityksen ja sidosryhmien véliset suhteet vaikuttavat olennaisesti yrityksen menestymiseen ja siksi
yrityksen on pystyttava hallitsemaan ja analysoimaan sidosryhmia. Sidosryhmien hallintaan ja
johtamiseen on kehitetty erilaisia tyokaluja. Naitd ovat esimerkiksi sidosryhmdaanalyysit,
sidosryhmateoriat seka erilaiset tavat luokitella ja tunnistaa sidosryhmid, kuten Mitchellin, Aglen ja
Woodin (1997) teoria sidosryhmien keskeisyydesta. Myos sidosryhmasuhteiden tarkeytta painottava
tydkalu, Stakeholder Circle, auttaa tarkeimpien sidosryhmien tunnistamisessa. Koska viestinta on yksi
yrityksen  voimavaroista ja sitd pidetdan yhtena tarkeimmistd vaikuttamisen vélineistd,
sidosryhmaviestinnalla on erittéin suuri merkitys projektinhallinnassa ja sidosryhmien johtamisessa.

Avainsanat: Projektiliiketoiminta, sidosryhmien hallinta, sidosryhmien keskeisyys, Stakeholder Circle,
sidosryhmaviestinta.

PROJEKTILIIKETOIMINTA JA SIDOSRYHMAT

Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan projekteihin liittyvaéa tavoitteellista toimintaa yrityksen paamaarien
saavuttamiseksi. Usein siihen liittyy myds tavoitteellinen muutos. Projektiliketoiminnan osaamista
tarvitaankin kaikilla yrityksen tasoilla; varsinkin projektipadllikoille ja johtoryhmélle osaaminen on
ehdottoman tarkedd jokapaivdisessa tyodssa. Projektiliketoiminta voidaan ymmartaa yrityksissa
suunnitelluksi projektien toteuttamiseksi, mutta projektien hallinnan lisaksi se on myo0s strategista
johtamista, asiakassuhteiden hoitamista ja ennakointia. Projektiliiketoiminta ei ole tieteenalana
kovinkaan vanha, mutta itse projektit taas ovat jo vuosituhansia vanhoja. Tasta esimerkkina on
pyramidien rakentaminen (Artto et al. 2006).

Projekti tarkoittaa monelle yhteistd, kertaluontoista tehtédvaa tai tietyilla vaatimuksilla annettua
ainutkertaista toimeksiantoa, joka tdhtdd ennalta annettuun paamaaraan. Projekti voidaan nahdéa myods
johtamisympaéristéna, jonka tehtédvana on saada aikaan liikketoiminnan kannalta tuottavia tuloksia. Se on
siis ainutlaatuinen kokonaisuus seka ajallisesti, kustannuksiltaan ettd laajuudeltaan. (Artto et al. 2006.)
Kun tarkastellaan yrityksen paadmadrien saavuttamista, tarkastelukohteena voi olla yksittainen projekti
tai suurempi niin sanottu projektijoukko. Projekti on kuitenkin harvoin itsendinen ja muusta yrityksen
toiminnasta riippumaton yksikkd, mink& vuoksi sité tarkastella yleensa osana laajempaa kokonaisuutta.
(Artto et al. 2006) Eskerodin ja Vaagaasarin (2014) mukaan projekti voidaan nahda myos véliaikaisena
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organisaationa, joka tuottaa yritykselle hyotyja erilaisten muutoksien kautta. Muutosten
mahdollistamiseen yritys kuitenkin tarvitsee resursseja ja niistd suurin osa on erilaisten sidosryhmien
hallinnassa.

Yrityksen sidosryhmia voivat olla esimerkiksi asiakkaat, toimittajat, tyontekijat ja ulkopuoliset tahot kuten
viranomaiset seka erilaiset yhteisot (Eskerod & Vaagasar 2014; Turkulainen et al. 2015; Vayyavur
2015). Kirjallisuudesta I6ytyy useita eri kuvauksia sidosryhmista seka teorioita sidosryhmien
johtamisesta, joista ensimmaiset ovat jo kymmenid vuosia vanhoja (Mitchell et al. 1997). Laajan
maaritelman mukaan sidosryhmat ovat organisaatioita tai yksildita, jotka vaikuttavat projektiin tai joihin
projekti vaikuttaa. Kapeampi méaaritelméa keskittyy puolestaan intressien luonteeseen ja panokseen, joka
tietylla sidosryhmalla on projektiin (Eskerod & Vaagasar 2014; Turkulainen et al. 2015; Vayyavur 2015).

Sidosryhmat ovat yleisesti jaettu siséisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Siséiset sidosryhmét ovat projektia
tukevia sidosryhmid, kun taas ulkoiset sidosryhmat ovat sidosryhmia, jotka voivat vaikuttaa projektiin tai
projekti voi vaikuttaa heihin. Téllaiset ryhmét ovat usein liiketoimintaan liittymattomié sidosryhmia tai
toissijaisia sidosryhmid. (Turkulainen et al. 2015; Aaltonen & Kujala 2009.) Yhteen lauseeseen
tiivistettynd sidosryhmilla voidaan siis tarkoittaa keta tahansa yksil6a, joka voi vaikuttaa yrityksen
toimintaan tai yksil6ita, joihin yrityksen toiminta vaikuttaa. (Vayyavur 2015; Eskerod & Vaagasar 2014.)
Sidosryhmien tarkeydesta johtuen, yrityksen tulee pitda huolta eri sidosryhméasuhteista koko projektin
elinkaaren aikana ja hyvin hoidetuista suhteista voi olla hydtyd myds tulevissa projekteissa.
Sidosryhmasuhteiden johtamisen onnistumisella on vaikutuksia lopputulokseen, ja onnistuneiden
suhteiden johtamisen avulla voidaan saavuttaa projektin kannalta merkittavia hyotyja yritykselle. (Artto
et al. 2006.)

SIDOSRYHMATEORIAT JA SIDOSRYHMIEN ANALYSOINTI

Yrityksen on tasapainoiltava eri sidosryhmien, ulkoisten ja sisdisten, vélilla. Tasté syysta sidosryhmien
tutkiminen onkin yksi tarkeimmista tavoista ymmartaa yritysta ja ymparistoa, jossa se toimii. Jokaisella
sidosryhmalla on erilaisia huolia ja odotuksia yrityksen toimintaan liittyen ja yrityksen on pystyttava
ottamaan nama odotukset huomioon. Odotukset ja vaatimukset pitaisi pystya kuitenkin tayttdmaan niin,
ettei projektin paddmaarasta tarvitse tinkid. Lisaksi sidosryhmien tarpeita pitdisi pystyta ottamaan
huomioon niin, etteivat suhteet vaikuttaisi toisiinsa. (Vayyavur 2015; Eskerod & Vaagasar 2014.)

Koska kaikkia sidosryhmia ei voi miellyttéd, yrityksen on osattava valita toiminnan kannalta tarkeimmaét
sidosryhmaét ja panostettava niihin. Tasapainoilu vaatii sidosryhmien johtamista (Vayyavur 2015). Jotta
sidosryhmia pystytdan johtamaan, niité taytyy analysoida. Analysoinnin tarkoituksena on auttaa yritysta
ymmartamaan eri sidosryhmien toiveita ja huolia seka auttaa projektivastaavia menestymaan tydssaan.
Sidosryhmien analysointi ja tunnistaminen helpottavat myds ymmartamaan sidosryhmien hallitsemista
yha muutosherkemmaéssa ja ennalta-arvaamattomammassa ymparistdéssa (Aaltonen & Kujala 2008).
Analyysien lisdksi sidosryhmistd on paljon erilaisia sidosryhmateorioita. Sidosryhmateoriat tarjoavat
lisda nakoalaa sidosryhmien luokitteluun, kategorisointiin ja niiden kayttaytymisen ymmartamiseen, jotta
niitd voidaan johtaa (Aaltonen & Kujala 2008). Koska yritys joutuu tasapainoilemaan useiden eri
sidosryhmien tarpeiden valilla, yritys voi paatoksillaan, joko parantaa tai vaarantaa
sidosrynmésuhteitaan. Sidosryhmaéteoriat tarjoavat tydkaluja yrityksen sidosryhmiin liittyvan
paatdksenteon helpottamiseksi. (Vayyavur 2015; Mitchell et al. 1997).

Vayyavur (2015) esittelee artikkelissaan Donalsonin ja Prestonin kuvailevan, instrumentaalisen ja
normatiivisen sidosryhmateorian helpottaakseen teorioiden useiden eri ominaisuuksien ymmartamista.
Esimerkkeja monista eri ominaisuuksista on muun muassa teorioiden tapa kuvata yritysta kuviolla, jossa
yhteisty6lla ja kilpailulla on oleellinen arvo. Teorioissa korostuu se, kuinka tarkeita sidosryhmaét ovat
yritykselle.  Tarkeys maaraytyy sen mukaan kuinka vaikutusvaltaisia sidosryhméat ovat. Jotkut
sidosryhmat voivat antaa kilpailuetua teknologian tai tietotaidon muodossa. Yhteistyé voi siis olla
tarkeampaa tiettyjen ryhmien kanssa. Nama piirteet tekevéat teorioista kuvailevia. Teoriat ovat myds
instrumentaalisia, silld ne luovat raamit suhteiden arvioimiseen ja kaytannon ja tavoitteiden valille.
Instrumentaalisuus on osa suurempaa kokonaisuutta, joka koskee sosiaalisen ja taloudellisen
suoriutumisen yhteyttd. Tutkimukset osoittavat, ettd yritykset jotka ottavat sidosryhmien hallinnan
huomioon usein my®ds menestyvat taloudellisesti hyvin. Naiden asioiden vélilla on siis yhteys.
Normatiivisia teoriat ovat siksi, ettd ne huomioivat sidosryhméat yksil6ind. Normatiivinen suunta on
yritykselle erittéin tarked. TAma johtuu siita, etta yritys ei mitenkaan pysty ottamaan kaikkia sidosryhmia
huomioon, vaan sen on tunnettava ryhmat yksildllisesti, jotta yritys pystyy tekemaan paatoksen siita,
panostaako yritys sidosryhman tarpeisiin vai ei. Teorioiden tarkoituksena on auttaa johtajia
ymmartamaan ja johtamaan sidosryhmia tehokkaasti. Yritykselld on sisaisia ja ulkoisia sidosryhmia ja
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useiden tutkimuksien mukaan sisédisten sidosryhmien johtaminen on vaikeampaa kuin ulkoisten.
(Vayyavur 2015; Mitchell et al. 1997.)

SIDOSRYHMIEN HALLINTA

Eskerodin & Vaagasarin (2014) mukaan tasapainoilu eri sidosryhmien valilla vaatii yritykselta
sidosryhmien hallintaa ja johtamista. Tutkijoiden mukaan projektit tyypillisesti epdonnistuvat, mikali
sidosryhmien toisistaan poikkeavia ajatuksia ja suunnitelmia ei hallita ja johdeta. Sidosryhmien hallinta
onkin hyvin keskeinen osa projektijohtamista ja projektin hallintaa. Useat tutkijat ovat myds korostaneet
sidosryhmahallinnan roolia yrityksen projektien kriittisend menestystekijana ja ydinkompetenssina, joka
vahentdd jannitteitéd yrityksen ja sidosryhmien valilla. (Walley 2013; Teck Hui 2016.) Erityisesti
keskeisten sidosryhmien tunnistamisella kussakin projektin vaiheessa, on ollut yhteys projektin
menestymiseen (Bourne & Walker 2008). Nain ollen sidosryhmien hallinnan tarkoituksena on auttaa
projektijohtamisen tiimia ymmartamaan paremmin erilaisia sidosryhmid ja parantaa heidan
kyvykkyyttddn tehda paatoksia siitd, kuinka osallistaa sidosryhmia heidan tukensa yllapitamiseksi ja
tavoitteiden yhdenmukaistamiseksi. (Turkulainen et al. 2015.)

Sidosryhmien hallinta tarkoittaa pitkalti projektin ja sen sidosryhmien vélisten suhteiden johtamista.
Sidosryhmien hallinta ndhdéaén myods systemaattisena sidosryhmien tunnistamisena, analysoimisena,
kommunikointitapojen suunnittelemisena seké sidosryhmiin vaikuttamisena. (Aaltonen & Kujala 2008.)
Ylarannan (2006, 17) mukaan sidosryhmien hallinnan ja johtamisen yhtena ydintehtavana on selvittaa
sidosryhmien odotukset ja vaatimukset sekd vastata niihin. Hanen mukaansa keskeisimmaksi
tavoitteeksi nousee kuitenkin vuorovaikutuksen yllapitaminen. Sidosryhmien hallinnassa onkin erittain
tarkeda selvittdd ne keinot, joilla yritys voi soveltaa valitsemaansa strategiaa niin, ettd se kehittda
suhteita jokaisen sidosryhman kanssa suotuisaan suuntaan. Tama korostuu erityisesti olosuhteiltaan
epavarmoissa  toimintaymparistoissa. Walley (2013) korostaakin sidosryhmahallinnan
kontekstiherkkyytta, minka vuoksi sidosryhmahallinnan tytkalut ja menetelmat tulee valita kulloiseenkin
tilanteeseen sopivaksi. Sidosryhmien hallinnan mahdollistamiseksi yrityksen pitaa pystya selvittamaan
sidosryhman potentiaali, joko auttaa yritystda kohti pdamaardd tai selvittdd sen mahdollisuudet
vahingoittaa toimintaa. (Eskerodin & Vaagasar 2014.)

Sidosryhmien hallinta on syyté aloittaa heti projektin alussa, jotta projektilla olisi paremmat edellytykset
menestyd. Suhteet yrityksen ja sidosryhmien valilla eivat nimittiin kehity hetkessa, silla luottamuksen
muodostaminen ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen vie aikaa. Kun yritys on tunnistanut ja luokitellut
sidosryhmansa, yrityksen tulee paattaa siité, miten eri sidosryhmiin pyritdan vaikuttamaan ja erityisesti
siitd, miten niitd pyritdan hallitsemaan. Sidosryhmien hallinnassa eniten huomiota tulee kiinnittaa
sidosryhmiin, joiden panoksella on merkittava vaikutus projektin onnistumiseen tai sidosryhmiin, joilla
on mahdollisuus vaikuttaa siihen negatiivisesti. Sidosryhmien hallintaan kuuluu tarkeiden sidosryhmien
sitouttaminen projektiin ottamalla ne mukaan esimerkiksi projektin suunnitteluun, aikataulujen
laatimiseen seka osaksi riskienhallintaa ja kommunikointia. (Aaltonen & Kujala 2009.)

Koska sidosryhmia syntyy ja kuolee, seka niiden ominaisuudet ja nain ollen merkittavyys saattavat
muuttua projektin elinkaaren eri vaiheissa, myds sidosryhmien hallinnan on muututtava projektin
mukana. Projektin eri vaiheet sisaltavat esimerkiksi erilaisia ympéaristoon liittyvia ja riskeja ja
mahdollisuuksia, jotka vaikuttavat myds sidosryhmiin ja keinoihin sitouttaa heitd osaksi projektia. Taten
sidosryhmien elinkaaridynamiikan tunteminen on hyvin térkeda onnistuneen sidosryhmien hallinnan
kannalta. Projekteja tutkittaessa onkin huomattu aktiivisen sidosryhmien hallinnan merkitys projektin
alkuvaiheissa. Erindisten tutkimusten perusteella sidosryhmien huomioiminen ja osallistaminen
nimenomaan projektin alussa on avain onnistuneeseen projektiin. (Aaltonen & Kujala 2009; Aaltonen &
Kujala 2010.)

Sidosryhmien luokittelu

Keskeisten sidosryhmien tunnistamiseksi, luokittelemiseksi ja hallitsemiseksi on luotu monia malleja ja
tydkaluja, kuten valta/kiinnostus-matriisi ja Stakeholder Circle (Aaltonen, Kujala & Ojala 2008). Eskerod
& Vaagasar (2014) mainitsevat puolestaan artikkelissaan kymmenia vuosia vanhasta luokittelutavasta,
jonka mukaan sidosryhmia luokiteltiin yksinkertaisen raamin avulla. Yksinkertaisen mallin mukaan
sidosryhméan potentiaalia yhteistydhon tai vahingoittamiseen mitattiin joko korkeaksi tai matalaksi.
Luokittelun tarkoituksena on myds miettid, miten kunkin sidosryhmén kanssa pystytaan rakentamaan
luottamus ja kommunikointitavat, silla luottamus on yksi tarkeimmisté asioista yrityksen ja sidosryhmien
valilla. Yksi kaytetyimmista malleista luokitella ja tunnistaa sidosryhmia on kuitenkin Mitchellin, Aglen ja
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Woodin (1997) dynaaminen ja kontekstisidonnainen sidosryhmien keskeisyyden (stakeholder salience)
malli (Aaltonen et al. 2008).

Mitchellin, Aglen ja Woodin (1997) sidosryhmateorian mukaan sidosryhmien tarkeyteen vaikuttaa kolme
ominaisuutta: valta (power), legitimiteetti (legitimacy) ja Kkiireellisyys (urgency). Namé& kolme
ominaisuutta maarittelevat sidosryhmien keskeisyyden eli sen, kuinka johto priorisoi kilpailevien
sidosryhmien vaateet paatéksentekovaiheessa. Toisin sanoen sidosryhmien keskeisyys kertoo siita,
kuinka paljon ja minkélaista huomiota sidosryhmat saavat johdolta. Mallin mukaan kolmea muuttujaa
tarkastelemalla voidaan l6ytda ne tarkeimmat sidosryhmat, joihin yrityksen johdon tulisi kiinnittéda
huomionsa. (Aaltonen et al. 2008; Ylaranta 2006; Teck Hui 2016.)

Vallalla tarkoitetaan teorian mukaan sidosryhméan kykya vaikuttaa yritykseen ja saada aikaan
sidosrynmén haluamia tuloksia. Vallan lahteind ovat sidosryhmien omistamat resurssit, kuten
taloudelliset ja symboliset resurssit. Legitimiteetti eli oikeutus pohjautuu puolestaan enemmaén
yhteiskunnallisiin ja kulttuurillisiin normeihin seka tunteisiin kuin pelkkiin sidosryhmien omiin intresseihin
(Turkulainen et al. 2015). Oikeutus voidaan ymmartaa yleisesti hyvéksytyksi kasitykseksi ja oletukseksi
siitd, ettd yrityksen toimet ovat haluttuja ja tarkoituksenmukaista, kun sitd verrataan sosiaalisiin ja
yhteiskunnallisiin  normeihin, uskomuksiin ja arvoihin. Nain ollen yrityksen johto kiinnittada
todennakoisesti enemman huomiota sidosryhmiin, jotka toimivat esimerkiksi lain puitteissa (Aaltonen &
Kujala 2009). Sidosryhman legitimiteettia voidaan lisata esimerkiksi luottamusta rakentavan strategiaan
avulla. Kolmannella ominaisuudella, kiireellisyydella, viitataan siihen, kuinka nopeasti sidosryhman
vaade saa aikaan valittbmia toimenpiteitad ja kuinka kriittiseksi sidosryhmat kokevat vaatimuksensa.
Johdon tulisikin kiinnittdéd enemman huomiota niiden sidosryhmien hallintaan, joiden vaade on
kiireellisempi ja joilla on enemméan valtaa kuin muilla sidosryhmilld. Sidosryhmat voivat lisatéa
vaateidensa kiireellisyyttéa panostamalla kommunikointistrategioihin ja suoran toiminnan strategioihin.
(Aaltonen & Kujala 2009; Aaltonen et al. 2008; Turkulainen et al. 2015.)

Valta Legi‘timiteetti 1. Uinuva sidosryhma
1 4 2 2. Harkitseva sidosryhma

7 3. Vaativa sidosryhmd
5 6 4. Dominoiva sidosryhmé

5. Vaarallinen sidosryhma

Kiireellisyys 6. Riippuva sidosryhma
3 7. Ehdoton sidosryhma

Kuva 1. Sidosryhmien tarkeys (mukaillen Mitchell et al. 1997)

Mitchellin et al. (1997) malli jakaa sidosryhmat aikaisemmin mainittujen ominaisuuden perusteella
piileviin, odottaviin ja todellisiin sidosryhmiin. Kuten kuvasta 1 on nahtévissa, ndma ryhmat jakautuvat
edelleen yhteensé seitsemaan ryhmaan, jotka ovat uinuva, harkitseva, vaativa, dominoiva, vaarallinen,
riippuva ja ehdoton sidosryhma. Piilevia sidosryhmid ovat uinuvat, harkitsevat ja vaativat sidosryhmaét.
Nailla ryhmilla on vain yksi avainominaisuus eik& niilla ole suurta vaikutusta yritykseen. Odottavat
sidosryhméat ovat puolestaan sidosryhmid, joilla on hallussaan kaksi kolmesta ominaisuudesta.
Odottavien ryhmé vaatii yhd enemman huomiota organisaatiolta heidan intressejaan kohtaan. Naita
ryhmi& ovat dominoivat, vaaralliset ja riippuvat sidosryhmat. Ehdottomat sidosryhmét ovat todellisia
sidosryhmid, joilla on kaikki kolme ominaisuutta. Kun sidosryhmaélla on seka valtaa, oikeutusta ja
kiireellisyyttd, johdon tulisi valitttmasti kiinnittdd huomiota sidosryhm&an ja panna ryhma etusijalle.
Johdon tulisi myds osallistaa ryhmaa ja sailyttdd vahvat suhteet sidosryhmaan projektin aikana.

92



Piilevien, odottavien ja todellisten sidosryhmien lisdksi voidaan puhuta potentiaalisista sidosryhmista,
jotka ovat niitd, joilla ei yhtdkaan kolmesta avainominaisuudesta. Nin ollen potentiaalisilla sidosryhmilla
ei ole vaikutusta yritykseen ja painvastoin. (Mitchell et al. 1997; Mainardes et al. 2012.)

Mitchellin, Aglen ja Woodin (1997) teorian mukaan sidosryhmé on sita tarkeampi, mitd useampi
kolmesta avainominaisuudesta siihen liittyy ja mitd voimakkaampia ominaisuudet ovat. Niinpa
sidosryhma@, jolla on hallussaan vain yksi kolmesta ominaisuudesta, ei ole yhtd merkittdva kuin
sidosryhma, jolla kaikki kolme ominaisuutta ovat vahvoja. Teoria myontaa kuitenkin sen, etta
sidosryhmat saatetaan nahda eri rooleissa tilanteesta ja nakékannasta riippuen. Mallin dynaamisuutta
lisda se, ettd sidosryhmien ominaisuudet ovat sosiaalisesti, ei objektiivisesti, muodostettuja ja nain ollen
saattavat muuttua. Sidosryhmilla ei ole mydskaan aina tietoa kaytdssa olevista ominaisuuksistaan,
mink& vuoksi niita ei hyddynneta oletetulla tavalla. (Mitchell et al. 1997; Walley 2013.)

Stakeholder Circle

Projektia vetavan tiimin ja projektin sidosryhmien valiset suhteet vaikuttavat osaltaan projektin
menestykseen. Tasta syysta sidosryhmasuhteiden johtaminen on erittdin keskeinen osa sidosryhmien
hallintaa. (Aaltonen et al. 2008; Bourne & Walker 2008.) Projektin onnistuminen vaikuttaa suoraan omiin
sidosryhmiin ja sitd kautta myos sidosryhmien kasityksiin projektin tuottamasta arvosta seka
projektiryhmé&n kanssa luodun suhteen laadusta. Projektin lopputulokseen vaikuttaa johtajien kyky
hoitaa projektin vaatimat tehtdvat yhdessa sidosryhmien odotusten ja nékemysten kanssa.
Optimaalisessa tilanteessa johtajien tulisi haluta ja pystya hoitamaan suhteensa onnistuneesti projektin
sidosryhmien valilla organisaation toiminnan ohella. Koska sidosryhmien ja projektitimin valiset suhteet
ovat entista tarkeampia projektin lopputuloksen kannalta, on sidosryhmien johtamiseen ja visualisointiin
kehitetty oma tydkalu, Stakeholder Circle (Bourne & Walker 2008).

Stakeholder Circlen ideana on jakaa projektin sidosryhmat erillisiin ryhmiin, ottaen huomioon
sidosryhman suhde ja vaikutus projektiin (Bourne & Walker 2008). Eri projektien Stakeholder Circlet
ovat aina ainutlaatuisia, silla sidosryhmat ja niiden merkitykset projektiin vaihtelevat riippuen
sidosryhmista ja projektin laadusta. Liséksi Stakeholder Circle auttaa ymmartdamaan paremmin
organisaatiokulttuuria ja projektin tiimia ja néin ollen myds vahentamaan mahdollisia ongelmatilanteita
(Bourne 2009). Nimensa mukaisesti Stakeholder Circle on ympyra, joka koostuu erikokoisista, -varisista
seké -kuvioisista osista edella mainittujen tekijdiden perusteella (Kuva 2). Nain eri varien, kuvioiden ja
kokojen avulla voidaan ympyrasta helposti 16ytdd eri asemissa olevat sidosryhmat ja niiden
vaikutusvalta projektiin (Bourne & Walker 2008).

. Sponsorit
I Projektitiimi
Toimitusjohtaja
= Ylemmit esimiehet
Ykkdstason tiimi
E= IT-spesialistit
[ Toiminnallinen johto #1
D Tiedotus
Hankkijat
2] Varallisuuden spesialistit #1
B3 varallisuuden spesialistit #2-5
Tarkastajat
D Hankkijat
B Toiminnallinen johto #2

Neuvonantajat

Kuva 2. Esimerkki Stakeholder Circlesté varallisuus-projektissa (Bourne & Walker 2008).

Stakeholder Circlen -tydkalun taustaoletuksena on, etta projekti on olemassa vain sidosryhmiensa
tiedostamassa kontekstissa. Kehitetyn tyokalun avulla on mahdollista arvioida tehokkaasti projektin
sidosryhmien keskindinen vaikutus toisiinsa sekd ymmartdad paremmin sidosryhmien odotuksia ja
maarittelem&én sopivia tapoja sitouttaa sidosryhmét projektiin. Stakeholder Circled hyddyntamalla
pystytadn myds vaikuttamaan avainsidosryhmien odotuksiin seka kasityksiin projektin hyédyksi (Bourne
& Walker 2008).
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Stakeholder Circlea pidetdén arvokkaana tydkaluna, joka auttaa projektiryhmia [6ytamaan juuri projektin
kannalta oikeat sidosryhméat. Toiseksi malli auttaa myds ymmartdmaéan eri organisaatioissa
tydskentelevien ihmisten kyvykkyyksia seka halukkuutta hoitaa projektin sidosryhmien valisia suhteita.
Stakeholder Circlen avulla on mahdollista kehittdd jo olemassa olevia sidosryhméasuhteita. Hyvin
hoidettujen suhteiden avulla projektin onnistuminen on todennakéisempaa ja sidosryhmat ovatkin tarkea
osa-alue projektin johtamisessa seka projektin kehittymisessa. Tydkalun avulla voidaan myds tunnistaa
jokaiseen ajankohtaan sopivimmat sidosryhmaét ja taidot, joilla sitouttaa sidosryhmat projektiin paremmin
(Bourne & Walker 2008). Stakeholder Circlen kayttéa helpottaa myods se, ettd se ei ole yhteydessa
mihink&an tiettyyn tietojarjestelmaan, vaan on sovellettavissa ihan tavallisillakin jarjestelmillékin (Bourne
2009).

Sidosryhmaviestinta

Projektin viestintd on tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta projektin osapuolten ja sidosryhmien valilla.
Viestinta tarkoittaa myos osaamisen vaihtoa tiimin jasenten kesken, jotta saadaan aikaan muutosta tai
yhteinen ymmarrys yrityksen tavoitteista (Turkulainen et al. 2015). Viestintd on projektin tarkeimpia
vaikuttamisen valineita, silla siihen liittyy myods tulkinnat, palautteet ja omaksuminen. Sen lisaksi, etta
viestintd nahdaan projektin valineena, se voidaan nahda myés yrityksen voimavarana. Viestinnalla on
tarkea rooli kaikkien muiden voimavarojen hyddyntamisessa, silla sen avulla projektin osat voidaan
kytked toisiinsa ja lopulta osaksi projektin koko toimintaympéaristéd. Voidaankin todeta, ettéa projektin
hallinta ja johtaminen tapahtuvat pitkalti viestinnan avulla. Naiden seikkojen vuoksi yrityksella tulee olla
kaytdssaan tehokas viestintajarjestelma. Jotta yrityksen viestinté olisi tehokkaasti hoidettu, vaatii se
puolestaan muiden organisaation resurssien tavoin suunnitelmallisuutta sekd sen johtamista ja
valvomista. (Ruuska 2007; Artto et al. 2006.)

Projektin sidosryhmilla on monenlaisia odotuksia viestintaan liittyen. Tyypillisesti viestinndltd odotetaan
jatkuvuutta, todenmukaisuutta, luottamuksellisuutta ja toimivaa kohdistamista. Viestin tulee olla
selkeasti ymmarrettavaa, sujuvaa ja suunnitelmallista. Usein viestintd nouseekin esille vasta, kun siina
esiintyy puutteita. (Artto et al. 2006.) Sidosryhmaviestinndlla on merkittdva rooli sidosryhmien
hallinnassa, koska sen avulla varmistetaan erilaisten sidosryhmien tehokas sitouttaminen
organisaatioon. Taman vuoksi erilaiset viestintatarpeet projektin elinkaaren eri vaiheissa tulee tunnistaa
ja suunnitella hyvin. Esimerkiksi projektin kommunikaatiosuunnitelman laatiminen on tarkeaa, silla siina
maaritelladn, mita tietoa kullekin sidosryhmaélle jaetaan, miss& muodossa tieto on, mita kanavia pitkin
se viestitdan ja milloin viestintd tapahtuu (Aaltonen & Kujala 2009). Voidaan myos todeta, ettd
sidosryhmaviestintd on dynaaminen prosessi, silla se kehittyy projektin eri vaiheiden mukaan ja
viestintatavat muuttuvat eri konteksteissa. (Turkulainen et al. 2015.)

Organisaatiot johtavat tiedonkasittelytarpeitaan erilaisten tyokalujen avulla. Nama tydkalut voidaan
jakaa kolmeen viestintatapaan: persoonattomiin, henkilokohtaisiin ja ryhmatapoihin. Persoonaton tapa
viittaa jarjestelmallisyyteen ja suunnitelmallisuuteen; viestintda helpotetaan vakiintuneilla ja muodollisilla
toimintamalleilla, aikatauluilla sekd& standardoiduilla viestintajarjestelmilla. Persoonattoman
viestintatavan kaytanteita ovat esimerkiksi tydnkuvaukset, projektisuunnitelmat ja projektin uutiskirjeet.
Naitd tapoja yhdistaa verbaalisen kommunikoinnin vahaisyys. Henkilokohtainen tapa ja ryhmaéatapa
viittaavat puolestaan enemman yhdessa toimimiseen ja tiedon

muokkaamiseen yhdessa palautteen mukaisesti. Henkilokohtaiset viestintatavat, joissa yrityksen
jAsenet toimivat viestintavalineind, ovat hyodyllisia organisaation tai yksildiden rajojen ylittdamisessa.
Ryhmatapa tuo yhteen ihmisia ja viestintéda syntyy esimerkiksi tiimitydn tai muiden tapaamisten kautta.
(Turkulainen et al. 2015.)

Turkulainen, Aaltonen ja Lohikoski (2015) ovat tutkineet kontekstin vaikutusta eri viestintatapojen
kayttdonottoon. Tutkimuksista ilmenee, ettd ndma eri viestintatapojen kayténteet riippuvat sidosryhmien
keskeisyydesta ja projektien elinkaaren vaiheesta. Viestintdda vdhemman keskeisten sidosryhmien
kanssa voidaan johtaa kayttamalla persoonattomia viestintdtapoja, kun taas erittdin tarkeiden
sidosryhmien kanssa tulee kayttdd henkilokohtaisempaa kommunikointitapaa sek& ryhmille sopivaa
kommunikointitapaa. Projektin elinkaaren alussa, k&sitteellistamisvaiheessa ja suunnitteluvaiheessa,
kommunikointi  keskittyy paéasiassa projektin  sisaltéon ja suunnitelmaan sekd tiimin
kayttaytymissaantdjen ja tarkoituksen selventdmiseen. Toisessa vaiheessa, toteuttamisvaiheessa,
viestinta keskittyy selittdmaan tavoitteita ja lisdamaan motivaatiota. Viimeisessa, projektin jalkeisessa
vaiheessa viestinta pyrkii puolestaan varmistamaan, ettéd projektin aikana opitut asiat on kirjattu talteen
tulevia projekteja ajatellen. Viimeiseen vaiheeseen kuuluu myos sen varmistaminen, etté tiedonvaihtoa
ilmenee projektin toimintojen dokumentoinnissa ja tuloksissa. (Turkulainen et al. 2015.)
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YHTEENVETO

Sidosryhmien tunnistaminen ja niiden valilla tasapainoilu on projektin onnistumisen kannalta erittain
tarkedd. Tatd tukee muun muassa tutkimukset, joiden mukaan projekteilla on tapana epaonnistua,
mikali sidosryhmié ei hallita. Sidosryhmien hallintaa voidaankin pitdd yhtend projektin kriittisend
menestystekijand. Tutkimusten mukaan Sidosryhmien tutkiminen ja analysointi on suositeltavaa, jotta
yritys tunnistaa ne sidosryhmaét, joihin sen tulee panostaa. Sidosryhmien hallitsemiseksi on kehitetty
myds erilaisia sidosryhméateorioita ja -malleja helpottamaan muun muassa sidosryhmien kayttaytymisen
ymmartamista. Projektien onnistumiseen vaikuttaa myos yrityksen ja sen sidosryhmien véliset suhteet.
Sidosryhmien hallinnan ydintehtévéna on selvittda sidosryhmien odotukset ja vaatimukset seka vastata
niihin.  Panostamalla juuri yrityksen ja sidosryhmien véliseen vuorovaikutukseen ja
sidosryhmaviestintdédn voidaan vahentaa jannitetta yrityksen ja sen sidosryhmien valilla.

Koska projekteilla on monia eri sidosryhmid, niiden vaikutus ja merkitys projektille vaihtelee.
Sidosryhmien luokittelemiseksi on luotu monia erilaisia malleja ja tydkaluja, esimerkiksi Mitchellin, Aglen
ja Woodin sidosryhmien keskeisyyden malli. Teorian mukaan sidosryhmien kolme ominaisuutta, valta,
legitimiteetti ja Kiireellisyys, vaikuttavat sidosryhmén keskeisyyteen projektin kannalta. Tunnistettuaan
mallin avulla tarkeimmét sidosryhmanséa, projektijohtajat pystyvat priorisoimaan eri sidosryhmien
mielipiteet paatoksenteossa. Stakeholder Circle -tydkalun avulla johtajat puolestaan jaottelevat
sidosryhménsa ottamalla huomioon niiden vaikutuksen ja suhteen projektiin. Jaottelun avulla voidaan
arvioida eri sidosryhmien keskindinen vaikutus projektiin ja ymmartaa sidosryhmien odotuksia, seka
samalla my0s sitouttaa sidosryhmét paremmin projektiin.

Viestinté projektitimin seka sidosryhmien valilla on téarkead, silla projektin hallinta sek& johtaminen
tapahtuvat lahinna viestinnan avulla. Koska projektin sidosryhmaét eroavat toisistaan myds viestintaan
littyvien odotusten ja tarpeiden suhteen, sidosryhmien erilaiset viestintatarpeet projektin elinkaaren eri
vaiheissa tulee tunnistaa ja suunnitella hyvin. Projektin elinkaaren vaiheen lisdksi sidosryhmien
keskeisyys vaikuttaa sidosryhmaviestinnassa kaytettavien viestintatapojen kayttéon. Sidosryhmien
hallintaan olennaisesti liittyvan sidosryhmaviestinnan avulla sidosryhmia voidaan myos sitouttaa yha
kiinteammaksi osaksi projektia.
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12 RISKIENHALLINTA KANSAINVALISESSA TOIMINTAYMPARISTOSSA
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Abstract

International projects already generate a large share of many companies’ revenue and that share is only
going to grow in the future. Financial opportunities of global projects attract an ever-growing amount of
businesses. As is usual in the business world, with the possibility of greater rewards come also the
greater risks. Successfully completing an international project will provide many challenges that need to
be accounted for. Often there are hidden risks that are not obvious to project management personnel if
they do not possess experience in working in a certain area.

This essay will introduce typical project management risks and focus on risks associated with
international projects including suggestions for managing related issues. Working in different economic
areas and countries with people from different backgrounds requires a thoughtful approach.
Understanding the basics of risk management and problems that may occur will provide a mindset for
managing complex risks.

Tiivistelma

Kansainvaliset projektit ovat suuri osa yritysten toimintaa ja ne tulevat lisdantymaan. Globaalien
projektien taloudelliset mahdollisuudet houkuttavat yh& useampia toimijoita. Kuten yleensa
talouselamassa, suurien voittojen mahdollisuus siséltdd suuremman riskin. Onnistunut kansainvalinen
projektinhoito siséltdd monia haasteita jotka pitaa tiedostaa. Usein projekteissa on piilossa olevia riskeja
jotka eivat ole itsestaan selvid, jos projektijohdolla ei ole kokemusta toimimisesta alueella.

Tama essee esittelee tyypilliset projektinjohdolliset riskit ja keskittyy erityisesti kansainvalisten projektien
riskeihin seka tarjoaa naiden hallitsemiseen toimintamalleja. Erilaisilla talousalueilla ja eri maiden
toisenlaisen taustan omaavien ihmisten kanssa toimiminen vaatii harkittua lahestymistapaa.
Mahdollisten riskien ja ongelmien perusteiden ymmartaminen tuottaa ajattelutavan muutoksen jolla
hallita monimutkaisia riskejéa.

Avainsanat: Riskienhallinta, kansainvalisyys, globaalius, riski, epavarmuus

JOHDANTO RISKIIN JA RISKIENHALLINTAAN
Projektiriskit ja riskien syntymekanismi

Projektiriskilla tarkoitetaan projektiin liittyvda tapahtumaa, jolla on toteutumisen todennékdisyys ja
vaikutus projektiaikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen. Riski voidaan mieltdéd myods epavarmuutena,
jonka vaikutukset projektille toteutuessaan voivat olla seka kielteisia ettd myoénteisia. (Artto et al. 2008).
Koska riski voi siis olla seké suotuisa, ettd epasuotuisa tapahtuma Ward S. et al. (2001) mukaan olisi
parempi kayttaa nimitysta epavarmuus, silla se sisaltaa seka projektiin liittyvéat uhat, mahdollisuudet
seka naiden varalle tehtavat toimenpiteet. Lisaksi termi epdvarmuus ei tee mielikuvaeroa suotuisan ja
epasuotuisan tapahtuman valilla. Epdvarmuus aiheuttaa sen, ettd projektissa joudutaan tekemaan
paatdksia epataydellisen tiedon varassa. Tama voi johtua siitd, etté tietoa ei ole olemassa tai projekti ei
ole hankkinut tai saanut hankituksi sita kayttoonsa. (Artto et al. 2008).

Projektiin liittyvat riskit voidaan luokitella erilaisiin riskityyppeihin niiden luonteen perusteella. Artto,
Martinsuo ja Kujala ovat luokitelleet riskit puhtaisiin riskeihin, liiketoimintariskeihin, rahoitusriskeihin ja
alueellisiin riskeihin. Puhtaat riskit ovat epasuotuisia tapahtumia, kuten vahinkoja, onnettomuuksia tai
menetyksia joihin ei voida suoranaisesti vaikuttaa johtamisella tai projektinhallinnalla. Puhtaita riskeja
pyritddnkin minimoimaan valillisin keinoin. Esimerkiksi vahingon aiheuttamia tulipaloja ei voida
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useinkaan ennalta ehkdaistd, mutta niihin voidaan varautua asianmukaisella sammutuskalustolla.
Liiketoimintariskeilla tarkoitetaan edelld esitettyihin muihin luokkiin kuulumattomia riskeja, jotka
vaikuttavat projektiin, sen vaikutuksiin tai hyotyihin. Liiketoimintariskeihin voidaan varautua
projektinhallinnallisin  keinoin. Liiketoimintariskiksi lukeutuu esimerkiksi teknisten ratkaisujen
toteutettavuus tai muuttuminen projektin aikana seka erilaiset odotukset ja tavoitteet asiakkaan ja
toimittajan valilla. Projektin rahoitusriskit liittyvat nimensd mukaisesti projektin rajoitukseen, kuten
kassavirtaan, rahoitusjarjestelyihin ja valuuttakursseihin. Alueelliset riskit pitavat sisallaan
maantieteellisten, poliittisten ja hallinnollisten alueiden olosuhteisiin liittyvia riskeja. Naita riskeja
aiheuttavat esimerkiksi sotatila, terrorismi, kulttuuri- ja luonnonolot. (Artto et al. 2008) Leung H.M. et. al.
(1997) taas luokittelee riskit projektin ulkoisiin ja sisdisiin riskeihin. Ulkoiset riskit pitavat siséllaan
projektiliketoimintaa harjoittavan yrityksen ulkopuolelta tulevat riskit, joita ovat rahoitukseen ja
talouteen, poliittiseen ymparistoon ja luonnonoloihin liittyvat riskit. Siséiset riskit taas liittyvat
suunnitteluun, tydontekopaikkaan ja toimintaan ja johtamiseen. Kuten voidaan huomata, niin vaikka
riskiluokittelu vaihtelee, siséltd pysyy melko yhtenevana.

Kuvassa 1 on esitetty tekijat, jotka vaikuttavat projektiriskin muodostumiseen ja niistd aiheutuvat
merkittdvimmat riskit projektin onnistuneen toteutuksen kannalta. Projektin ominaispiirteet vaikuttavat
siihen, millaisia ulkoisia ja sisaisia riskeja projektiin kohdistuu. Riskin esiintymistodennakdisyys ja
vaikutukset riskin toteutuessa vaikuttavat siihen, kuinka suuri merkitys riskilla on projektille. Viimeisena
kuvassa on muutamia esimerkkeja riskin aiheuttamista vaikutuksista projektille. Kuvassa 1 on esitetty
projektiriskien syntymekanismia ja kuvassa olevat vaiheet kaydaan tarkemmin l&pi seuraavassa
kappaleessa, projektiriskien hallinta ja johtaminen.

Riskisyys Riskin vaikutukset

Riskin
esiintymistodennakoisyys

Ulkoiset riskitekijat

* Kustannusten ylitys

jekti * Projektin
Projektin -
Projektiriskit - .
ominaispiirteet rojextinski vilvastyminen
* Tekniset puutteet
* Riskien

ketjuuntuminen

Riskin vaikutus

Sisdiset riskitekijat

Kuva 1. Projektiriskin syntymekanismi (mukaillen Leung H. M. et al. 1997)

Projektit ovat monimutkaisia kokonaisuuksia, joihin liittyy lukuisia aikataulutettuja tehtavia. Naihin
tehtéviin  kohdistuu erilaisia riskeja, kuten aikatauluun, kustannuksiin, laajuuteen, laatuun,
turvallisuuteen, henkildston terveyteen ja ymparistoon liittyvia riskejd. Yhden riskin toteutuminen
projektissa voi myds kasvattaa uusien riskien toteutumisen mahdollisuutta, riskit voivat ketjuuntua tai
riskeistd voi muodostua jatkuva kierre. N&ama riskit aiheutuvat odottamattomista tapahtumista tai
virheista projektin suunnittelussa, ja niihin tulisi varautua ennen niiden toteutumista. (Fang et al. 2012)
Projektin monimutkaisuuden kasvaessa kasvavat myos riskien mahdollisuudet. Monimutkaisuuteen
vaikuttavia tekijoitd ovat projektin koko, monimuotoisuus, riippuvuudet ja konteksti, jotka tekevét
projektista vaikeasti ymmarrettavan, ennakoitavan seka hallittavan myds riskien nakdkulmasta. (Vidal
et al. 2011)
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Projektiriskien hallinta ja johtaminen

Projektien riskienhallinnalla tarkoitetaan johdettua toimintaa, jossa projektiriskit tunnistetaan,
arvioidaan, suunnitellaan toimenpiteet riskien varalle ja toteutetaan suunnitellut toimenpiteet, kuten on
kuvassa 2 esitettyna. (Artto et al. 2008)

Riskien
tunnistaminen

Toteutusvaihe Riskien arviointi

Toimenpiteiden
suunnittelu

Kuva 2. Projektiriskien hallintaprosessi (Artto et al. 2008)

Ensimmainen ja ehka téarkein vaihe riskienhallinnassa on riskien tunnistaminen, silla vain tunnistettuihin
riskeihin voidaan ennalta varautua. Riskien tunnistamisvaiheessa tarkastellaan projektin eri vaiheita
useasta nakodkulmasta pyrkimyksena I6ytaa syita jotka vaikuttavat projektin onnistumiseen (Cervone
2006). Riskien tunnistamistydssa tulisi hyddyntdd asiantuntemusta laajalti projektin tulevasta
toimintaympaéristostd, sidosryhmistd ja sisdisista tekijoistd. Tunnistamistydssa aiempien projektien
myo6ta tulleen kokemuksen lisdksi apuna voidaan kayttda mm. erilaisia tarkistus- ja kysymyslistoja,
luovaa ideointia seké tekemalla tarvittavia tutkimuksia ja selvityksia. (Artto et al. 2008)

Riskien tunnistamisvaiheen jalkeen arvioidaan tunnistettujen riskien toteutumisen todennakoisyys ja
missé vaiheessa projektia se todennékdisimmin esiintyy. Riskiarviointia varten on olemassa erilaisia
muodollisia menetelmid, kuten paatdsanalyysi, riskien kustannusanalyysi, aikatauluanalyysi, mutta
useissa projekteissa véhemman muodolliset menetelméat ovat myds toimivia. Erds suosituimmista
tavoista on muodostaa matriisipohjainen paatdksentekomalli. Siind arvioidaan riskeja niiden
vaikutuksen, todennékdisyyden ja seurauksen perusteella. Riskien arvioinnin tarkoitus on jarjestaa riskit
niiden toteutumistodennakdisyyden ja niistd aiheutuvien seurausten perusteella riskien vakavuuden
mukaiseen jarjestykseen. (Cervone 2006).

Toimenpiteiden suunnitteluvaiheessa laaditaan kaytannét havaittujen riskien ehkéaisemiseksi.
Suunnittelu aloitetaan niista riskeista, joiden toteutumisen todennakaoisyys ja vaikutukset toteutuessaan
ovat suuria (Cervone 2006). Riskienhallintatoimenpiteet voidaan jaotella neljaan tyyppiin: riskin
pitdminen omalla vastuulla, riskin siirtAminen, riskin valttdminen ja riskin pienentaminen. Siihen, miten
riskiin varaudutaan vaikuttaa mm. riskin tyyppi, riskin luonne ja suuruus. Toimenpiteiden suunnittelussa
voidaan soveltaa myds yrityksen tai projektin valitsemaa riskistrategiaa. (Artto et al. 2008).
Toteutusvaiheessa suunnitellut toimenpiteet otetaan kaytantdon.

Riskienhallinnan johtaminen merkitsee kaiken projektilla olevan kokemuksen hyddyntamista seka
uusien kokemusten kerdamista tulevien projektien varalle. Aiempien kokemusten perusteella pystytaan
parantamaan riskienhallintaprosessin vaiheita sekd hyddyntamé&én niitd oikea-aikaisesti, oikeissa
kohteissa ja halutulla tavalla. Riskienhallinta on jatkuvaa toimintaa, silla kaikkia riskeja tai niiden
todennakoisyyksia ei valttaméatta havaita oikein projektin alussa. Tamaén liséksi uusia riskeja voi ilmetéa
projektin edetessa tai tunnettujen riskien suuruudet muuttuvat projektin aikana. Riskienhallintaa ei
kuitenkaan voida suorittaa jatkuvasti, silla se vaatii projektihenkilostoltd merkittavaa panosta ja aikaa.
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Riskienhallintasuunnitelman tuleekin siséltdd kuinka usein ja missa vaiheessa projektia
riskienhallintaprosessin vaiheet kaydaan uudelleen lavitse. Kun riskit tunnistetaan varhaisessa
vaiheessa, sitd merkittdvampia paatoksia ja toimenpiteita voidaan tehda riskeihin vaikuttamiseksi, niiden
valttamiseksi tai niiden vastaanottamiseksi hallitusti. (Artto et al. 2008).

Riskien arviointi on riskinhallinnan toimenpide milla pyritdan selvittamaan toimenpiteet riskien
aiheuttamien tilanteiden varalle. Arvioinnissa otetaan huomioon projektin strategia-, budjetti- ja
aikataulunakdkulma riskin toteutumisessa, jotta voidaan selvittdd sopivin toimintasuunnitelma riskin
valttamiseksi tai sen vaikutuksen minimoimiseksi. Arvioinnissa voidaan kayttaa useita menetelmia, joita
esitellaén seuraavaksi.

Decision tree analysis - paatdspuuanalyysia kaytetddn tekemaélla rakenne paatdsprosessista ja
arvoimalla eri lopputulosten todennékdisyyksia. Tyokalu on kevennetty versio reaalioptiolaskennasta.

Portfolio management - portfolion hallinta vertaa eri projekteja sijoitetun pddoman suhteessa riskeihin.
Projektit asetetaan matriisiin jossa akseleina ovat ROI ja riskit. Riskienhallinnassa tytkalua kaytetéén
samankaltaisesti, mutta akseleina ovat tuotto ja riskin voimakkuus.

Multiple criteria decision-making - MCDM on matemaattinen tydkalu, jota kaytetddn monimutkaisten
useita eri tekijoita sisaltavien paatdksien tekemiseen. Sekad positiiviset ettd negatiiviset aspektit
huomioidaan ja MCDM:ll& voidaan optimoida toimenpide.

Tamankaltaisella valmiussuunnittelulla voidaan luoda Kkaikille projektinhallinnan osa-alueiden
hallittavissa oleville riskeille toimintasuunnitelma. Reaktiivinen riskienhallinnan [&hestymistapa yhdessa
riskien ennakoimisen ja valttdmisen kanssa vahentdd epamieluisten tapahtumien vaikutusta ja
todennakoisyyttd. (Ammar et al. 2007).

RISKIEN MUODOSTUMINEN KANSAINVALISESSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

Globalisaation edetessa myods projektit siirtyvat yha useammin kansainvaliseen ymparistoon.
Kansainvaélinen projektiymparistd nostaa esiin uusia riskeja joita ei paikallisissa projekteissa ole. Naméa
riskit kumpuavat projekteista itsestaan, eivatka niinkaan kansainvalisesta projektiportfoliosta.

Smite ja Borzovs (2006) tunnistavat seitseman perimmaista riskia kansainvlisille ohjelmistoprojekteille.
Riskikartoitusta voidaan soveltaa myds ohjelmistoalan ulkopuolisiin kansainvalisiin projekteihin.

Riskeja ovat:
¢ Maantieteellinen etéisyys
e Kulttuuriset erot
e Aikaerot
o Kielen ymmartaminen
e Useiden projektitimien osallistuminen projektiin sen elinkaaren aikana
¢ Organisaatioiden ja niiden tavoitteiden erot
e Paliittiset riskit ja eri maiden lait

Maantieteellinen etéisyys vaikeuttaa projektitimin tai -timien valista yhteydenpitoa ja resurssien
tehokasta jakamista. Kommunikaatio on aina tehokkainta kasvokkain keskustellessa ja pitkat etaisyydet
harventavat suoran ihmistenvélisten kommunikaation mahdollisuuksia. Samalla pitkat materiaalien
kuljetusmatkat kasvattavat riskia toimitusten viivastymisista tai niiden rikkoontumisesta. Riskit edelleen
korostuvat kolmansissa maissa, joissa infrastruktuuri ja logistiikka ovat kehittymattomia. Aikaerot
vaikeuttavat tiimien myo6s valistd kommunikaatiota ja ne johtavat helposti joko lyhyeen tai tehottomaan
kommunikaatioon puhelinpalaverien siirtyessa hankaliin ajankohtiin. Kielierot lisdavat merkittavasti
projektitydskentelyn riskia. Vaikka kaikki projektiryhmat kayttaisivatkin yhta kieltd kommunikaation ja
koko projektiryhmé osaisi melko sujuvasti valittua kieltd, sanojen vivahde-eroilla voi olla suuri vaikutus
niiden merkittdvyyteen eri maissa, kun projektihenkilosté kaantaa niité aidinkielelleen.

Kulttuuri ja niiden erot luovat yhden suurimmista kansainvélisten projektien riskeista. Esimerkiksi
késitteet ajasta ja kiireellisyydesta vaihtelevat huomattavasti eri maiden ja mantereiden valilla. My6s
késitys laadusta tai tyon ja projektin johtamistyylista vaihtelevat suuresti maittain. Lisaksi yksi kulttuuriin
liittyva asia ovat mittayksikot jotka lisdavat teknisiin projekteihin omat haasteensa, jos eri projektitiimien
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maissa on kaytdssa eri mittajarjestelma. Kulttuuriin liittyvat myos sosiaaliset riskit. Projekteilla saattaa
olla eri maiden kulttuureihin negatiivisia vaikutuksia jotka tulee ottaa huomioon projektia suunnitellessa
(Nielsen 2006).

Kansainvaliselle projektitoiminnalle uniikin riskin luo viela politiikka, viranomaisvaatimukset ja standardit
eri maissa. Kehittyvissa maissa korruptio, opportunismi ja myrskyisat poliittiset olot voivat vaikeuttaa
projektin aloittamista, mutta voivat myés vaikuttaa projektiin myds sen suorittamisen aikana. Kehittyvat
maat voivat myos olla turvattomia. Turvattomuus voi nadkya tyontekijdihin tai varsinaiseen
projektikohteeseen kohdistuvana uhkana. Riski luonnollisesti kasvaa projektin ajallisen keston
kasvaessa ja se on olemassa pienesséa mittakaavassa myds kehittyneissé maissa. Projektijohdon pitaa
miettia kohde- ja projektikohtaisesti kuinka laajaa turvallisuusstrategiaa on syyté soveltaa. Erityisilla
toimialoilla kuten puolustus- ja energiateollisuudessa viranomaismaéraykset ovat tiukkoja, ehdottomia
ja ne vaihtelevat maittain.

Ghoshal (1987) lisda edella mainittuihin riskeihin viel& suuriin projekteihin liittyvia riskeja:
e Makrotalouden riskit
e Ulkomaisen kilpailun riskit
e Ulkomaiden resurssilahtoiset riskit

Makrotalouden riskit pitavat sisallaan valuuttojen vaihtokurssin ja korkojen heilahtelun aiheuttaman
riskin sekad naista juontuvan rahoituksen kasvaneen riskin kansainvalisissa projekteissa. Rahoituksen
riski on myos vélillinen toimittajien kautta. Jos rahoitusriski realisoituu toimittajan kohdalla, voi toimittaja
pahimmillaan joutua konkurssiin. Makrotalouden riskeihin liittyy myds riski ulkomaisen tyon hinnan
vaihtelusta. Kansainvalinen toimintakenttd moninkertaistaa kilpailjoiden maaran ja kaikkien
kilpailijoiden toimintaa on mahdotonta seurata tai ennustaa. Projektin alueesta riippuen kaikkia
kilpailijoita ei valttamatta edes voi tunnistaa ennen kuin kilpailijoihin liittyva riski realisoituu. Resurssi-
riskit viittaavat eri markkinoiden vaihtelevaan resurssien tarpeeseen. Yhdeksi esimerkiksi voidaan
nostaa Kiinan tydvoima: Se on Kiinassa edullisempaa kuin Euroopassa, mutta siella tarvitaan saman
jalostusarvon luomiseen useamman henkilén tyépanos kuin Euroopassa. Nielsen (2006) huomioi viela
kasvaneen vakuutusriskin. Kansainvéliset vakuutukset ovat huomattavasti monimutkaisempia,
hankalammin saatavia ja kalliimpia kuin perinteiset paikallisen toiminnan vakuutukset.

Kansainvalisessa ymparistdssa riskit ketjuuntuvat monimutkaisiksi kokonaisuuksiksi. Talldin riskien
realisoitumisen todennakdisyys kasvaa ja vaikutukset voivat kumuloitua (Mentzer 2008). Han et al.
(2004) viela tarkentavat kansainvélisten projektien riskeiksi suuret ja pitkat sopimukset, pitkéat
toimitusajat ja rahoituksen riskit. Rahoituksen riskit jakaantuvat viela edelleen korko, inflaatio ja
luottoriskeiksi. Kaikki mainitut luonnollisesti nostavat rahoituskustannuksia.

Riskit eivat ole toisistaan irrallaan, vaan niiden vaikutukset voivat kumuloitua. Erityisen hyvin tama nakyy
rahoitusriskeissa, silla suurten projektien pitkien toimitus- ja maksuaikataulujen aikana korot ehtivéat
muuttua ja inflaatio laukata. Myds valuuttariski on aikariippuvainen jolloin pitkissa projekteissa myos
valuuttakurssien muuttuminen vaikuttaa projektin tulokseen.

Han et al. (2004) korostavat, ettd lukuisista potentiaalisista riskeistéa on hankala 16ytaa riskit, joilla on
suurin vaikutusmahdollisuus lopputulokseen. Riskeille luonteenomaista on kuitenkin niiden arvaamaton
luonne ja arvaamattomuuden vaikutus korostuu projektin keston pitkittyessa. Tarkimmat ennusteet
tulevaisuudesta ovat kuitenkin hyvin Iyhyen aikavalin ennusteita. Nykyiset projektiliketoimintaa
harjoittavat yritykset lisdksi usein tarkastelevat tulosta projektikohtaisesti, jolloin projektien
keskinaisvaikutuksesta syntyvat riskit voivat havita nakyvista. Strategista riskienhallintaa tarvitaan siten
erityisesti kansainvalisessa toimintaymparistossa.

RISKIENHALLINTA KANSAINVALISESSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

Kaikkien projektien onnistumisen kannalta tarkeint& on tilanteen mukainen jarjestelmallinen johtaminen
(Artto et al. 2008). Kappaleessa Johdanto riskiin ja riskienhallintaan on kuvattu riskien hallinnan nelja
paatehtavaa, jotka on jo aikaisemmin esitetty kuvassal. Nama ovat:

e Riskien tunnistaminen
e Riskien arviointi

e Toimenpiteiden suunnittelu
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e Toimenpiteiden toteutus

Kun tahan lisataan viela riskienhallinnan johtaminen, niin on koostettu riskienhallinnan tarkeimmaét asiat.
Projektin riskienhallinta on johdettua toimintaa, jonka tarkoituksena on riskien tunnistaminen ja arviointi,
seka riskien minimoimiseen ja ottamiseen tahtaavien toimenpiteiden suunnittelu ja toteuttaminen (Artto
et al. 2008). Kansainvalisissa projekteissa erityisesti riskienhallinnan johtaminen korostuu.

Projektin suunnitelmien taustalla on joukko oletuksia. Tallaiset oletukset tulee dokumentoida selkeasti,
jotta kaikki tiedostavat niiden merkityksen projektien riskinhallinnan kannalta (Artto et al. 2008).
Oletusten selke& dokumentointi on aina tarkeda, mutta sen tarkeys korostuu erityisesti kansainvalisissa
projekteissa, kun kaikki projektijasenet eivat puhu samaa kielté.

Kansainvéliset projektit ovat yha yleisempid globalisaation ja erilaisten yritysjarjestelyiden johdosta.
Kansainvélisten projektien riskienhallinta koostuu samoista perusasioista kuin kansallisten projektien.
Kansainvélisyyden mukanaan tuomia haasteita riskienhallinnalle voivat olla mm. kappaleessa kaksi
Riskien muodostuminen kansainvalisessa toimintaymparistéssa esitetyt seitseman perimmaista riskia
ohjelmistoprojekteille.

Kun hallitaan kansainvalisten projektien riskeja, niin on syyta kiinnittdd huomiota seuraaviin kolmeen
kulttuurilliseen seikkaan:

o Pitaisi tuntea paikallisten kayttdmien symbolien merkitys, jotta voi ymmaértdd paremmin heidéan
ohjeitaan ja merkintojaan.

e Tulisi tuntea paikalliset tyontekijat ynmartaddkseen paremmin paikallisten roolimallien merkitys
projekteissa, koska yrityksen sisélla voi olla myos erilaisia roolimalleja.

e Tulisi ymmartaa paikallisia rituaaleja, koska ne vaikuttavat siihen, miten ihmiset jarjestavat ja
osallistuvat kokouksiin ja neuvotteluihin.

(Binder 2007)

Kansainvéliseen projektiin osallistuu yleensd useita eri projektitimeja useista eri organisaatioista,
riskienhallinnassa pitda huomioida, etté kaikilla voi olla téysin toisistaan poikkeava tapa toimia.

Poliittisilla riskeilla tarkoitetaan yleensd kohdemaan ymparistdsséa tai oloissa tapahtuvia muutoksia.
Tallaisia muutoksia voivat olla poliittiset paatokset, luonnonolot, katastrofit kuten terroristi-iskut tai jopa
sodan uhka. (Artto et al. 2008). Varsinkin kansainvalisten projektien riskienhallinnassa poliittiset riskit
tulee huomioida.

Riskien dokumentointiin tulisi kiinnittd& viimeistaan riskienhallinnassa huomiota. Kaikki riskit tulisi
dokumentoida selkeasti. Ei riita, etta riskit kuvataan parilla sanalla, esimerkiksi "aikataulu pettaa”, vaan
riskit tulisi kuvata selkeammin vahintdan kokonaisilla virkkeilld esimerkiksi "Saadaanko tarvittavat
komponentit ajoissa. Toimittajalla X on ollut aikaisemminkin ongelmia toimittaa komponentit
lupaamansa aikataulun mukaisesti.” (Artto et al. 2008). Varsinkin kansainvalisissa projekteissa riskien
selked dokumentointi korostuu, kun projektiin saattaa osallistua useita eri kielid aidinkielendan puhuvia
henkildita. Talloin projektin kieli ei ole kaikkien projektiosallistujien hyvin hallitsema kieli.

Kommunikaatioriskien hallinta

Kansainvalisten projektien riskinhallinta kulminoituu eri kulttuurista tulevien ihmisten ymmartamiseen.
Kansallisten erityispiirteiden hahmottaminen on tarkedd johdettaessa eri maiden valisia
projektiorganisaatiota. Yleisluontoiset maarittelyt eri kulttuureille eivat kuitenkaan saa johtaa
yksinkertaistavaan stereotyypistamiseen, vaan antaa hahmotelmia erityyppisistd asioista joita eri
kulttuureista tulevat ihmiset arvostavat. Kulttuurien vertailuun ja ymmartamiseen sopivia tunnettuja
tyokaluja ovat Geert Hofsteden ja Fons Trompenaarsin kehittamat kansallisen kulttuurin kuvausmallit.
Kulttuurierot ovat mahdollisia konfliktien lahteita jotka oikein kaytettynd voivat myds tuoda etuja
projektitydskentelyyn. Eroavaisuuksia kannattaa tarkastella valitessa henkildstéa projektinhoidollisille
vastuualueille (Binder 2007).

Kulttuurierojen ymmartéamisen tarkoitus ei ole monimutkaistaa projektia johtamalla ihmisia ja ryhmia eri
tavalla heti alusta lahtien. Ratkaisu on projektijohdon valmius ymmartdd mahdollisesti ilmenevia
eroavaisuuksia toimintatavoissa. Projektin osakokonaisuuksien tarkkailu ja valvonta erityisesti
alkuvaiheessa antaa tarkeaa tietoa siitéd mitenka ohjata vastuussa olevaa ryhméaa projektin edetessa.

Mitd monimutkaisempia ja laajempia projektin kansainvaliset yhteydet ovat, sitA enemman tarvitaan
valvontaa ja ennakoivia toimenpiteitd. Riskien minimoimiseksi on térke&& tunnistaa sidosryhmat ja
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selvittdd naiden kansalliset erityispiirteet, seka ryhmien ekonominen, poliittinen, sosiaalinen, tai
organisatorinen valta. Tiedostamalla sidosryhmien motivaatio ja suhtautuminen projektiin auttavat
|oytamaan potentiaalisia ongelmakohtia. Globaalin kommunikaatiostrategian luominen mahdollistaa
hyvien kommunikaatiokanavien yllapidon ja taten parantaa sidosryhmien hyvaksyntaa seka sitoutumista
projektiin. Projektipaallikdiden taytyy luoda oikeat kanavat ja séannét kommunikointiin sidosryhmien
kanssa seka sisallyttda omien ryhmiensa jasenia kommunikaatiostrategian luomiseen.

YHTEENVETO

Kansainvélisissa projekteissa taytyy olla varautunut moniin erityyppisiin riskeihin ja harkita tarkka
toimintasuunnitelma, jotta valtytdan epéonnistumisilta. Selkeité ohjenuoria ei ole, koska jokainen projekti
on yksiléllinen kokonaisuus eri muuttujia. Valmius ymmartada monimutkaisia riskeja kansainvalisessa
toimintaymparistdssa opitaan vain avoimella ja tarkkaavaisella otteella sekd kokemuksen tuomalla
viisaudella. Onnistunut lopputulos edellyttaa projektiorganisaatiolta asiaankuuluvaa kommunikaatiota ja
motivaatiota seka sidosryhmien tyytyvaisyydesta huolehtimista. Riskien tietamisella ja jatkuvalla
seurannalla projektin edetessa voidaan minimoida niiden realisoituminen.

LAHTEET

Ammar, A., Berman, K. & Sataporn A., (2007) A review of techniques for risk management in projects,
Benchmarking: An International Journal, Vol. 14 Iss 1, pp. 22 — 36.

Artto, K., Martinsuo, M. & Kujala, J. (2008) Projektiliiketoiminta, WSOY Oppimateriaalit Oy, 2. painos.

Binder, J. (2007) Global project management. communication, collaboration and management across
borders, Gower, 1. painos.

Cervone, H. F. (2006) Project risk management, OCLC Systems & Services: International digital library
perspectives, Volume 22 Issue 4, pp. 256 — 262.

Fang, C., Marle, F., Zio, E. & Bocquet J.-C. (2012) Network theory-based analysis of risk interactions in
large engineering projects, Reliability Engineering & System Safety, Volume 106, pp. 1-10.

Ghoshal, S. (1987) Global Strategy: An Organizing Framework, Strategic Management Journal, Vol. 8,
pp. 425 — 440.

Han, S., Diekmann, J., Lee, Y. & Ock. J. (2004) Multicriteria Financial Portfolio Risk Management for
International Projects, Journal of Construction Engineering & Management Volume 130, Issue 3 pp.
346-356.

Leung, H. M., Rao Tummala, V. M. & Chuah, K.B. (1998) A knowledge-based system for identifying
potential project risks, Volume 26, Issue 5, pp. 623-638.

Manuj, I. & Mentzer, J. T. (2008) Global supply chain risk management strategies, International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 38 Iss 3, pp. 192 — 223.

Nielsen, K. (2006) Risk Management: Lessons from Six Continets, Journal of Management in
Engineering, Volume 22, Issue 2, pp. 61 — 67.

Smite, D. & Borzovs, J. (2006) A Framework for Overcoming Supplier Related Threats in Global
Projects, Lecture Notes in Computer Science, Volume 4257, pp. 50 — 61.

Vidal, L-A., Marle, F. & Bocquet, J.-C. (2011) Using a Delphi process and the Analytic Hierarchy Process
(AHP) to evaluate the complexity of projects, Expert Systems with Applications, Volume 58, Issue 5, pp.
5388-5405.

Ward, S. & Chapman, C. (2001) Transforming project risk management into project uncertainty
management, Volume 21, Issue 2, pp. 97-105.

103



13 PROJEKTILIKETOIMINNAN MENESTYKSEKAS JOHTAMINEN

Mira Laaksonen?, Laura Strom?, Ville Terenius?

Turun yliopiston kauppakorkeakoulu, Kauppatieteiden tutkinto-ohjelma (KTM)
>Turun yliopiston kauppakorkeakoulu, Asiantuntijaorganisaatioiden liiketoimintaosaamisen
maisteriohjelma (KTM)

Abstract

Project business is a type of business ran by the companies, which perform and deliver projects to their
customers. A project can be defined as a one-time operation, that is performed for a customer, in which
the resources, such as time are strictly mandated.

The responsibility in such projects is divided to different experts in their fields, but in the end the project
manager is responsible for every part of it. He has to have deep understanding of all the phases of the
project. Managing a project is tied to the circumstances, and therefore requires the project manager to
be able to adapt to different situations.

Project portfolio is a tool for the project manager, which helps to evaluate and control the resources for
all the projects going on at once. Efficient project portfolio management helps the manager to prioritize
and allocate recourses.

In the core of the project business is the successfulness of the projects. Term successful in this context
is very complex, and there are tools, such as critical success factors, to help evaluate the successfulness
of a project. Successfulness of a project is complex issue, as it covers everything from the start to the
end of the project. Therefore, understanding of complex issues is important for a successful project
manager.

Tiivistelma

Projektiliiketoiminta on sellaista yrityksen harjoittamaa toimintaa, jossa asiakkaalle tehdaan projekteja.
Projektin maarittdvana tekijana pidetaan sité, etta ne ovat ajallisesti ja laajuudeltaan rajattuja toita, joita
voidaan pitad yhtena tydna. Ennen kaikkea projektien ainutkertaisuus on hyva maarittava tekija.

Projekteissa vastuu on jaettu eri asiantuntijoille, mutta viime kadessa projektipaallikkd vastaa aina
kokonaisuudesta. Hanen taytyy omata hyva kokonaiskasitys projektin eri vaiheista. Projektiryhman
johtaminen on hyvin tilannesidonnaista, ja vaatiikin projektinjohtajalta hyvaa johtamiskykyd, omaksua
eri tilanteita.

Hyvana projektinjohtamisen tydkaluna toimii projektisalkku. Silla arvioidaan ja hallitaan resursseja
toteuttamaan samanaikaisesti voimassa olevia projekteja. Tehokas projektisalkun hallinta auttaa
priorisoimaan projekteja, ja allokoimaan resurssit niille tehokkaasti.

Loppukadessé projektin onnistuminen on kuitenkin projektiliketoiminnan ydin. Projektin onnistuminen
on kuitenkin monimutkainen kasite, ja sita tutkitaankin esimerkiksi kriittisten menestystekijéiden kautta.
Projektin  onnistuminen on kuitenkin kokonaisuus, joka kattaa Kkaikki projektin vaiheet.
Projektiliiketoiminnan johtamisen kannalta kokonaisuuksien hahmottaminen onkin ensiluokkaisen
tarkedd, jo projektin alussa tehtévasta riskienkartoituksesta lahtien.

Avainsanat:  Projektiliiketoiminta, projekti, projektiliketoiminnan johtaminen, projektihallinta,
menestystekijat
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JOHDANTO

Tassa tyossa kerromme, mitd vaaditaan projektiliketoiminnan menestyksekkadseen johtamiseen. Ei
riitd, ettd suoritetaan yksi projekti paatbkseen, vaan on otettava huomioon koko organisaatio.
Yksittéisten projektien ja niiden tulee olla linjassa organisaation strategian kanssa. Strategia taas auttaa
padsemaan kohti tavoitteita, vaikka projektin varrella tulisi vastoinkaymisia.

PROJEKTEISTA LIIKETOIMINTAA
Projektiliiketoiminta

Projektiyritys seka projektiliketoiminta ovat verrattain uusia kasitteitd suomalaisessa projekteja
koskevassa kirjallisuudessa, vaikka projektimuotoista toimintaa ollaan harjoitettu jo muinaisessa
Egyptissa pyramideja rakennettaessa (Artto et al. 1998) Projektiliketoiminnalla tarkoitetaan sellaisen
yrityksen toimintaa, jossa projektit ovat padasiallisina tuotteina, innovaatioina ja “kilpailulajina” (Hobday
2000). Kun mietitddn ja suunnitellaan keskeisia toimintaprosesseja projektiyritykselle, tulee muistaa,
etté asiakas ei osta itse projektitoimintaa vaan projektitoiminnasta syntyvéan lopputuloksen (Artto et al.
1998).

Projektit ovat yleistyneet nykyaikana liiketoiminnassa ja lahes jokainen tarvitsee projektiliiketoiminnan
osaamista yrityksissa. Jokainen joutuu jossain vaiheessa urallaan joko vetamaan tai osallistumaan
projektiin tai kehittamaan ratkaisun ongelmaan projektin muodossa. (Artto et al. 2008) Projektit ovat a)
ajallisesti ja b) kustannuksiltaan rajattuja seka c) laajuuden ja/tai lopputuloksen suhteen méaariteltyja
kokonaisuuksia, jotka toteuttavat ainutkertaisen tuotteen tai palvelun (Artto et al. 1998; Hobday 2000).
Erityisesti ainutkertaisuus erottaa projektin muista yrityksen tuotteista (Artto et al. 1998). Lisaksi
projektilla on ennalta maaratty paamaara, jonka saavuttaminen vaatii tiettyja resursseja kuluttavia
toimintoja ja tehtavid. Projektilla tulee olla tietty aloitus- ja paattymispaivamaara ja sen tulee valmistua
tiettyjen vaatimusten mukaan. (Munns & Bjeirmi 1996) Aika-, kustannus-, laajuus- ja laaturajaukset ovat
sidosryhmien (eli pdaasiassa asiakkaiden) projektille kohdistamia tavoitteita ja odotuksia. (Artto et al.
1998)

Projektiliketoiminnan menestymiseen vaaditaan hyvan suunnittelun ja toteutuksen lisdksi koko projektin
elinkaaren hallintaa, asiakassuhteiden johtamista seka projektiliketoiminnan strategista johtamista.
Myds projektien vaikutukset ja hyoddyt koko yrityksen tai organisaation liiketoiminnan kannalta olisi
tarkeaa tunnistaa. (Artto et al. 2008) Projekti on harvoin muusta liiketoiminnasta irrallinen, itsenédinen ja
riippumaton yksikko ja siksi sité tulisi tarkastella osanan laajempaa kokonaisuutta. Projektiliiketoiminta
voidaankin jakaa kahteen erityyppiseen toimintaan: ratkaisujen toimittamiseen seka kehittdmiseen.
(Artto et al. 2008)

Ratkaisujen toimittaminen asiakkaalle eli toimitusprojekti on tuotannon ja liiketoiminnan valine, jossa
asiakkaalle tuotetaan arvoa asiakaskohtaisen ratkaisun avulla. Esimerkkind téllaisesta asiakkaalle
toimitettavasta ratkaisusta on erityisesti asiakkaan tarpeeseen suunniteltu valtameriristeilija.
Projektiliketoiminta voi merkitd myods liiketoiminnan ratkaisujen kehittdémistéa. Niilla voidaan luoda
asiakkaalle ja liiketoiminnalle valillista arvoa uudistumisen tai toiminnan tehostumisen kautta.
Esimerkiksi tuotekehitysprojektin kautta voidaan luoda vélillista arvoa asiakkaalle. Kehittaminen
voidaankin ndahda investointina tulevaisuuden liiketoiminnalle. (Artto et al. 2008)

Projektiliketoiminnan asema yrityksen toiminnassa voi vaihdella. Projektiliiketoiminta voi olla yrityksen
paaasiallista liiketoimintaa, kuten esimerkiksi rakennusteollisuudessa, tai sitten se on vain yksi yrityksen
liiketoiminnan toteuttamisen muoto muiden muotojen joukossa. Esimerkiksi tietotekniikka-alan
yrityksessa voi olla sekd massatuotantoa, jokaiselle asiakkaalle erikseen raataloityja projekteja ja
asiakaspalvelua. (Artto et al. 2008)

Projektit voidaan erotella mittakaavan mukaan pieniin, keskisuuriin ja suuriin projekteihin. Luonnollisesti
pientd paikallista ja lyhytkestoista markkinointiprojektia taytyy johtaa eri tavalla kuin monivuotista
miljoonien eurojen investointiprojektia. On tutkittu, ettd projektinhallinnan menestystekijat ovat
tilannesidonnaisia, ja siksi eri projektiympéristdihin ja -tyyppeihin on ldydetty niihin sopivia
johtamistapoja. Ne projektinhallinnan kaytannot, jotka toimivat toisessa ymparistossa eivat valttamatta
toimikaan toisessa ympaéristdssa ja kontekstissa. Kuitenkin tdma tilannesidonnaisuus koskee lahinna
tiettyja projektinhallinnan kaytantdja eika niinkaén projektinhallinnan perusajatuksia. (Artto et al. 2008)
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Projektiyrityksen liiketoiminnan rakenne ja vaiheet

Asiakkaan investointiprojekti on aina projektiyrityksen toimitusprojektien taustalla. Asiakkaan puolelta
investointiprojektin vaiheita ovat valmistelu, investointipadtds, toteutus, kayttéonotto ja kaytto.
Projektiyrityksen toimitusprojektin vaiheet ovat myynti ja markkinointi, toteutus ja jalkimarkkinapalvelut.
(Artto et al. 1998)

Sopimus Luovutus

Y ]

\ NN N

* Myynti ja markkinointi Toteutus Jalkimarkkinapalvelut

Kuva 1. Projektiyrityksen toimitusprojekti (Artto et al. 1998)

Projektin kestoksi maaritellaan usein sopimuksen allekirjoittamisen ja luovutuksen véalinen aika, mika
kattaa vain varsinaisen projektin toteutusvaiheen (ks. kuva 1). Kuvassa kuitenkin esiintyy projektin kesto
laajemmassa nakokulmassa esi- ja jalkivaiheineen. Nain toimitusprojektia voidaan tarkastella
projektiliiketoiminnan nakékulmasta yksittaisen projektin tutkailun sijasta.

Myynti ja markkinointi

Ennen projektin toteuttamista on tehtava runsaasti toitd, jotta liiketoimintaa saadaan aikaiseksi. Myynti
ja markkinointi -vaiheeksi kutsuttavaa esivaihetta ei tule kasittdd vain yksittédisen projektin myynniksi
vaan se on osa laajempaa kokonaisuutta. Projektiyrityksen on aktiivisesti hoidettava asiakkuuksia,
valittava asiakkaitaan seka tehtéava esiselvityksid mahdollisista asiakkaista ja heidan tarpeistaan. Liséksi
on kaytava neuvotteluita asiakkaiden kanssa sekd paatettdva millaisilla ehdoilla omia tuotteita ja
palveluja lahdetdan tarjpamaan. (Artto et al. 1998)

Kuten misséa tahansa liikketoiminnassa, myodskaan projektiliketoiminnassa kaikki myynti ja markkinointi
-vaiheessa tehtdva valmistelutyd ei johda toteutukseen. Riippumatta siitd, laskutetaanko asiakasta
tehdysta tyostd tai ei, voidaan tietyn asiakkaan toimitusprojektiin tahtdavia myynti- ja
markkinointitoimenpiteitd, tehtyja tarjouksia, selvityksia ja asiakkaalle tehtavaa suunnittelua toteuttaa
omina projekteinaan. Projektiyrityksissa myds myynti- ja markkinointivaiheessa havaittuja potentiaalisia
tarjouksen kohteita tai asiakkaille toimitettuja voimassaolevia tarjouksia voidaan kutsua projekteiksi.
(Artto et al. 1998)

Projektiyrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeitd ovat strategiset valinnat, joiden avulla myynti ja
markkinointi  -vaiheen liiketoimintaa  suunnataan tietyille  markkina-alueille ja tiettyihin
asiakassegmentteihin. Erityisen tarkkaan tulee harkita se, kannattaako sopimusta edes lahted
tavoittelemaan. Taman selvittdmiseksi on kaytettdva systemaattisen analysoinnin ja paatdksenteon
keinoja. Turhia tarjouskustannuksia, myyntiponnisteluja seké ei-toivottuja projektitoimituskauppoja tulee
valttda ja tavoitella strategisesti seka liiketoiminnallisesti kannattavia projektitoimituksia. (Artto et al.
1998)

Jotta kauppa syntyisi, on tunnettava asiakas sekd paikalliset olosuhteet ja toimintatavat. Myo6s
osapuolten vélinen luottamus ja projektiyrityksen referenssit ovat tarkeitd. Myynti ja markkinointi -
vaiheessa tutustutaan asiakkaaseen ja asiakkaan tarpeisiin sekd myydddn omaa osaamista.
Konkreettisia tyOkaluja asiakkaan kartoittamiseen ovat erilaiset skenaariot ja riskiarviot sekd naihin
littyvat arviointi-, analyysi- ja tiedonkeruumenetelmat, asiakastietokanta seka tarjouskanta. Liséksi
tarked strateginen tydkalu on kaupan houkutteluvuuden ja tarkeyden kriteeristd, jonka avulla tehdaéan
paatdés myyntiponnisteluihin ja tarjouksen tekemiseen lahtemisesta. Kriteeristbd kaytetddn myos
mydhemmin tarjouksentekovaiheessa. (Artto et al. 1998)

Toteutus

Varsinainen toteutusvaihe alkaa sopimuksen allekirjoittamisen tai tilauksen saamisen jalkeen. Projektin
teknisen toteutuksen ja kokonaisuuden lapiviennin suunnitelmat seka taloudellisen onnistumisen
laskelmat on tehty jo ennen sopimuksen allekirjoittamista. Tarjous on sitova lupaus toimittamisesta ja
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asiakas voi halutessaan tilata tarjouksen mukaisen toimituksen. Sen vuoksi on tarkeaa, etta jo tarjousta
jatettdessd on paatetty tarjotun projektin toteutus- ja toimituskelpoisuudesta sek& sen merkityksesta
omien ja asiakkaan tavoitteiden saavuttamiseen. Jo alkuvaiheessa aloitetulla ja jatkuvasti tarkentuvalla
projektimaarittelylla, -arvioinnilla ja riskienhallinnalla on suuri merkitys, koska sopimusneuvotteluissa
voidaan paattda enaa siitd, kuinka paljon mistakin tarjouksen kohdasta voidaan joustaa. (Artto et al.
1998)

Projektin toteutusvaihe on tarkea asiakassuhteen hoidon kannalta, koska sen aikana pidetaan kaikkein
tiivimmin yhteytta asiakkaaseen. Asiakastyytyvaisyyteen ja kommunikointiin asiakkaan kanssa tulisi
kiinnittda jatkuvasti huomiota. Toteutusvaiheen menestymisesta riippuu tuleva asiakassuhde kyseisen
asiakkaan kanssa sekd my6s muut asiakassuhteet referenssien kautta. (Artto et al. 1998)

Kun sopimus on allekirjoitettu, k&ynnistyy suunnittelu, jonka aikana tarkennetaan ja sovitaan
toteutuksen lopullinen rakenne seké& kustannusten suuruus sek&a niiden jakautuminen. Tarkentuvan
projektim&arittelyn yhteydesséd organisoidaan projekti ja kaynnistetddn varsinainen toteutus.
Projektitimin keskindiset vastuut ja toimintatavat seka tehtavien siséllot tarkennetaan ja tarkennuksien
perusteella hankitaan toteutukseen tarvittavat resurssit. Hankintojen myota kaynnistyy suuri maara
varsinaisen projektin alaisia projekteja, kuten alihankintoja ja toimituksia. Suuressa projektissa
aliprojekteja voi olla satoja kappaleita, mika asettaa suuria vaatimuksia projektinhallinnalle. Informaation
ja informaatiotarpeen maard on valtava ja yhden lenkin pettdminen ketjussa voi aiheuttaa paljon
ongelmia koko projektin toteutukselle. Ohjauksen avulla seurataan projektin etenemistd, ja raportoidaan
suunnitelmien ja tavoitteisiin liittyvistd poikkeamista. Ennakoivan raportoinnin kautta pyritdan
paljastamaan tulevia poikkeamia, jotta korjaaviin toimiin voidaan ryhtya jo hyvissé ajoin. Jos projekti
kokonaisuutena ei etene suunnitelmien mukaisesti, tilanne taytyy analysoida ja tehda tarvittavat
muutokset projektisuunnitelmaan. (Artto et al. 1998; Artto et al. 2008)

Lopulta toteutetaan tyd suunnitelmien mukaisesti. Toteutettaessa resurssit kohdistetaan tavoitteiden
kannalta oikeaan tehtdvaan oikeaan aikaan. Toteutus merkitsee myds tyon tarkoituksenmukaista
dokumentointia. (Artto et al. 2008) Toteutusvaiheessa on keskeista hyodyntaa aikaisempaa kokemusta
ja soveltaa mahdollisimman paljon hyvaksi havaittuja standardinomaisia ratkaisuja ja toimintatapoja.
Projektien ainutkertaisen luonteen vuoksi eteen tulee kuitenkin todennékdisesti ennalta arvaamattomia
riskeja ja yllatyksia, joiden ratkaisemiseksi vaaditaan tilaa luovuudelle seka innovatiivisuudelle. Siksi
projektien toteuttamista ei saisi standardoida liikaa, jottei henkildston luovuus ja innovatiivisuus tukahdu.
(Artto et al. 1998)

Toteutusvaihe pdaattyy projektin luovutukseen. Luovutuksen jalkeen on yleistd pitdd paattamis- ja
palautekokouksen pitaminen ja projektin loppuraportin laadinta. (Artto et al. 2008) Projektiyrityksen
vastuisiin kuuluu kuitenkin usein vield koekayttévaiheeseen osallistuminen. Lisaksi kayttéonoton ja
kayton tukeminen alussa seké asiakkaan henkiloston kouluttaminen kuuluu usein projektiyrityksen
toimitukseen. Mekaaninen takuu ja suoritusarvotakuu varmistavat, ettd projektiyritys vastaa
toimituksesta ja siihen liittyvistd mahdollisista puutteista viela luovutuksen ja omistusoikeuden siirron
jalkeisendkin aikana. Takuuajalla ja takuuajan toimenpiteilla varmistetaan toimituksen viimeistely ja
kayton aikana ilmenevien puutteiden korjaaminen. (Artto et al. 1998)

Jalkimarkkinapalvelut

Vasta projektin luovuttamisen jalkeen projekti alkaa hyddyttaa asiakkaan liiketoimintaa. Tama vaihe on
projektiyrityksen liiketoiminnan kannalta keskeinen, koska menestyminen edellyttdda hyvia
asiakassuhteita, asiakastyytyvaisyyden yllapitamista ja hyvia referensseja. Jalkimarkkinapalvelut -
vaiheen aikana asiakas saa kayttokokemuksia tuotteesta ja muodostaa kasityksen tuotteen
sopivuudesta heidan liiketoimintaansa. (Artto et al. 1998)

Jalkimarkkinapalvelut -vaiheen toiminta voi olla kannattavaa ja katteellista toimintaa. Toiminnan
kannattavuus voi perustua myods valillisiin hyotyihin, kuten edella mainittuihin hyviin referensseihin.
Periaatteena on, ettd asiakkaan menestyminen on oman liiketoiminnan menestymisen perusta.
Jalkimarkkinat- vaiheen térkeyttd voidaan katsoa myods hyodtyndkokulman lisdksi haittojen
minimointinakdkulmasta. Jos projektin tulos ei tyydytd asiakasta ja kaytossad tai tulosten
hyddyntdmisessa on paljon ongelmia, voi projektitoimittaja parantaa asiakkaan tilannetta jalkikateen.
Hoitamatta jatetty tilanne ei edisté projektiyrityksen menestymista jatkossa. (Artto et al. 1998)

Keskeista luovutuksen jalkeen on yhteydenpito asiakkaaseen sek& hanen liiketoiminnan sujumisen
tukeminen. Lisaksi asiakkaan liiketoiminnan ymmartdminen ja palautteen saaminen sek& oman
liketoiminnan kehittdminen sen mukaan on tarkedd. Asiakkaalta saadun palautteen ja
kayttokokemustietojen avulla voidaan varmistaa oman organisaation oppiminen. (Artto et al. 1998)
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PROJEKTILIIKETOIMINNAN JOHTAMINEN

Kokonaisuus on osiensa summa. Projektiyrityksissdkin useat samanaikaisesti toteutetut projektit
muodostavat yrityksen liiketoiminnan, eikd yksi hanke valttaméatta vaikuta paljoa yrityksen tasolla.
Yksittéisisséa projekteissa hallinnan onnistumisen lisaksi tulee ymmartdd tuotteeseen liittyvaa
teknologiaa, liiketoimintaa ja ndihin liittyvia prosesseja seké projektin merkitys kokonaisliiketoiminnassa.
(Artto et al. 2008)

Projektiliiketoiminnan johtamisessa on otettava huomioon strategiset linjaukset, johtamistavat,
projektien muodostama kokonaisuus, resurssivalikoima, toimintaympdristd ja sen erityispiirteet seka
muut toimintaan vaikuttavat asiat. (Artto et al. 2008) Tassa luvussa esittelemme ensin yksittiisen
projektin johtamista, sitten projektien liittymista strategiaan ja lopuksi viela muita projektiliiketoiminnan
johtamiseen liittyvia aspekteja.

Yksittaisten projektien johtaminen

Projekteissa vastuu jakautuu eri asiantuntijoille, mutta viime k&dessa projektipaallikon on kannettava
vastuu projektin onnistumisesta. Projektipaallikon tehtava on johtaa projektia ja vastata tyon tuloksista
(Kettunen 2003). Hanella taytyy olla kokonaiskasitys projektin toteutumisesta ja siitd, miten se kytkeytyy
esimerkiksi organisaation strategisiin linjauksiin. Projektin johtaminen voidaan jakaa projektipaallikon
kannalta neljaén alueeseen: valmisteluun, toteutukseen, valvontaan ja projektin paattamiseen. (Litke &
Kunow 2004)

Valmistelussa tarkeimpéanéd kysymyksena on selvittdd mitka tavoitteet pitda saavuttaa. Tavoitteiden
pitéa olla selkeét myos koko projektirynmalle. Niiden pitd& myos olla realistisia, ja on maaritettava mihin
mennessd ne saavutetaan. Valmisteluun liittyy myods suunnittelu, joka mahdollistaa projektin
onnistumisen. Liséksi on selvitettdva ketkd suunnitteluun ja projektiin osallistuu, millainen kokoonpano
tiimi tulee olemaan, ja kuka projektia johtaa ja milla valtuuksin. (Litke & Kunow 2004)

Toteutusvaiheessa on tarkeaa tietdd missa mennaan ja milloin ensimmaisia osatuloksia vaaditaan.
Projektityén ohjaukseen kuuluu myo6s kaikkien projektiin osallistuvien sidosryhmien informointi tyon
etenemisesta. Johtajan on myos pidettava huolta tiimitydn sujuvuudesta ja siita, ettéa kaikilla on tarpeeksi
osaamista ja motivaatiota. (Litke & Kunow 2004)

Tavoitteiden valvontaan kuuluu esimerkiksi budjetin, aikataulun ja laadun seuraaminen. Projektin
johtajalla pitédd olla kasitys projektin pelivarasta mahdollisten vastoinkdymisten varalle. Han myos
paattad mahdollisista muutoksista, joita projekti vaatii. (Litke & Kunow 2004)

Projektin paatdsvaiheessa selvitetddn, saavutettiinko tavoitteet. Jos projektissa esiintyi ongelmia,
mietitddn mita niistd voidaan oppia tulevaisuutta varten. Tuloksista pitdd myds kertoa tarvittaville
osapuolille. Projekti on lopuksi saatettava jarjestelmallisesti paatokseen ja hoidettava lopputarkastus.
(Litke & Kunow 2004)

Itse projektiryhman johtaminen on hyvin tilannesidonnaista ja johtajan onkin osattava muuttaa
johtamistyylia projektiryhmén vaatimalla tavalla. Hanen on tunnettava ryhménsa jasenet, jotta voi antaa
heille tarvittavaa tukea ja motivoida oikein. Osa saattaa tarvita paljonkin huomiota, kun taas osa
projektitydntekijoista on itsenaisia asiantuntijoita, joille onnistunut lopputulos riittdd motivointiin. Projektin
alussa projektipaallikon kannattaa tavata jokainen projektin jasen henkilokohtaisesti. Nain saadaan hyva
kokonaiskuva jasenten osaamisesta ja varmistetaan, ettd jokainen tietdd oman vastuualueensa.
(Kettunen 2003)

Strateginen johtaminen

Strategia tarkoittaa valintaa liiketoiminnan paamaarista seka niihin padsemiseksi tarvittavista keinoista.
Strategisella johtamisella yritystd johdetaan kohti menestymista tulevaisuuden toimintaymparistossa.
Liiketoimintastrategia kasittaa liiketoiminnan sisdltéd ja toteutusta koskevia valintoja. Se ohjaa
toimitusprojekteja ja muita liiketoiminnan toteutustapoja. Erityisesti projektien myynti ja markkinointi -
vaiheessa tulisi tehda liiketoimintastrategiaa tukevia péaatoksia. Projektipdallikét ja projektien
myyntipaallikdt ovat tarkedssa osassa strategian toimeenpanossa seka uudistamisessa, ja siksi heidan
tehtdvansa projektia suunnitellessa ja toteuttaessa on arvioida toteuttavatko projektit yrityksen
strategisia paadmaaria. (Artto et al. 2008)

Liiketoimintastrategiasta paatettdessa valinnat koskevat asemointia markkinoilla. liiketoimintamallia,
strategian siséltdod ja strategian suuntaa. Yrityksen asemointi tarkoittaa valintoja siitd, milla alueella
toimintaan ja millaista asemaa kullakin alueella tavoitellaan. Liiketoimintamalli taas tarkoittaa
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ansaintalogiikkaa, jolla yritys tavoittelee mahdollisimman hyvaa tulosta. Projektiliketoiminnassa
ansaintalogiikkana voi olla resurssien, tuotteiden tai ratkaisujen myynti. (Artto et al. 2008)

Strategian sisaltd maarittelee sen, milla tavoin yritys luo tai saavuttaa itselleen lisdarvoa
liiketoiminnassaan. Projektiliketoiminnassa  voidaan saavuttaa lisdarvoa kilpailemalla
kustannusjohtajuudella, erilaistumisella tai keskittymiselld. Kustannusjohtajuudella pyritdan
mahdollisimman tehokkaaseen ja saastavaan toimintaan, jotta projektitoimituksen hinta olisi
mahdollisimman alhainen. Erilaistumisen strategiassa taas ainutkertaisuus on valttia. Keskittymisen
strategiassa toteutetaan toista edella mainituista jollain tietylla markkinalla tai tietyssa asiakasryhmassa.
(Artto et al. 2008)

Strategia kulkee kéasi kadessé projektiliiketoiminnan johtamisen kanssa. Projektilla pitda olla tavoite ja
strategia on se, joka kertoo, miten siihen paastaan. Strategia ei ole vain ylemman johdon harteilla, vaan
jokaisen tyontekijan tulee kantaa vastuu strategian toteutumisesta. Siksi on tarke&a, ettd jokainen
tyontekija ymmartaa ja pystyy sisdistamaan sen. (Porter 2015)

Strategia kuitenkin ymmarretddn usein vaarin organisaatiossa. Tyypillinen ajattelutapa on pyrkia
olemaan paras, jotta voittaa. Ei kuitenkaan ole olemassa yhta parasta yritysta, silla se riippuu siita,
kenelle sen tekema tuote tai palvelu on tarkoitettu. Kaikkien asiakkaiden tarpeita ei voida yhdella
tuotteella kustannustehokkaasti tyydyttad, joten on keksittava milla keinoin kyseiselle asiakkaalle
tuotetaan lisdarvoa. Strategia auttaa luomaan kilpailuetua ja kertoo, miten tavoitteisiin paastaan. (Porter
2015)

Muut projektiliiketoiminnan johtamisen ulottuvuudet

Projektijohtajilla on usein korkea status projektiyrityksissa ja he voivat ohjailla suoraan liiketoimintojen
suorittamista sek& henkiloston ja muiden resurssien kayttdd. Koska projektit ovat luonteeltaan
vdliaikaisia funktioita, projektiorganisaatiot ovat organisaatiomuodoltaan ja -rakenteeltaan joustavia
seké uudelleenjarjesteltavia verrattuna suuriin hierarkkisiin organisaatioihin. (Hobday 2000)

Projektisalkku eli projektiportfolio on yksi projektiliiketoiminnan menestystekijoista. Silla tarkoitetaan
samanaikaisten projektien ja projektimahdollisuuksien kokonaisuutta, jossa strategiset paamaarat ovat
yhteisia ja projektit kayttavat keskendén samoja resursseja (Artto et al. 2011). Projektisalkku itsess&én
on pysyva elementti, mutta sen siséltd voi organisaation tarpeiden mukaan vaihtua. Projektisalkun
hallinnalla priorisoidaan projekteja ja allokoidaan resursseja strategian mukaisesti. (livarinen 2016)

Projektin sidosryhmilla tarkoitetaan yksildita, ryhmi& tai organisaatioita, joihin projekti voi vaikuttaa tai
jotka voivat vaikuttaa projektiin (Artto et al. 2011). Ne voivat vaikuttaa projektiin tai sen tuotteeseen
suoraan tai valillisesti. Sidosryhmét siis kohdistavat jonkinlaisia odotuksia projektia kohtaan, ja projektin
onnistumisen kannalta onkin tarkeda hallita ja tayttdd nuo odotukset. Sidosryhmien tunnistaminen on
projektiliketoiminnan kannalta tarkeada, silla niiden huomaamatta jattdminen saattaa aiheuttaa
vaikeuksia projektin edetessa. (Artto et al. 2011)

Eras tarkeimmista sidosryhmistda on projektin tilaaja eli asiakas. Tilaaja on usein suoraan ja hyvin
laheisesti sitoutunut projektin suunnitteluun sekéa toteuttamiseen, silla projekti on usein tarkeassa
asemassa asiakkaan eli tilaajan liiketoiminnan toimimisen, menestyksen ja tuottavuuden kannalta.
(Hobday 2000) Muita tyypillisimpia projektin sidosryhmi&, joilla on suora yhteys projektin onnistumiseen
ovat projektipaallikké, projektiorganisaatio, projektiryhma, projektin  toteuttavan yrityksen
organisaatioyksikko, kayttaja ja sponsori tai projektin omistaja. Muita sidosryhmia, jotka voivat vaikuttaa
myos valillisesti ovat toimittajat, palveluntarjoajat, viranomaiset, rahoittajat, media, kilpailijat, projektiin
osallistuvien henkildiden lahipiiri seka laajemmassa nakdkulmassa yhteiskunta. (Artto et al. 2011)

Projektiliketoiminnan johtaminen siis koostuu paljon muustakin kuin vain yksittiisten projektien
johtamisesta. On johdettava kokonaisuutta. Seuraavassa luvussa esittelemme projektiliiketoiminnan
onnistumisen osatekijoité.

PROJEKTIN ONNISTUMINEN

Yksinkertaisimmillaan projektin  onnistuminen voidaan madritellda ennalta asetetun tavoitteen
saavuttamisena. Projekteja perustetaan, jotta taytetadn tavoitteet, jotka eivat muuten tayttyisi. (Kettunen
2003) Projektin onnistuminen on kuitenkin kokonaisuus, johon vaikuttaa my6s monet muut seikat kuin
pelkkd maaliin paaseminen. Ei riitd, ettd osutaan maaliin, vaan on myds mietittdva, miten sinne
paastaan. Projektin onnistumiseen vaikuttaa myds esimerkiksi yksilon, timin ja koko organisaation
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onnistuminen. Lisdksi tarkedd on ottaa huomioon tyon laatu, projektin laajuus, kustannukset seka
ajanhallinta. (Muller & Judgev 2012)

Projektin menestystekijat ja menestyksen mittaaminen

Projektin onnistuminen on koko projektiliketoiminnan ydin. Se on térkein kiinnostuksen kohde varsinkin
projektijohtajien ja projektin sidosryhmien keskuudessa. Menestyksella on kuitenkin monia merkityksia
riippuen, kenen nakékulmasta sité tarkastellaan. Nakemykset ovat vuosien mittaan muuttuneet paljon.
En&a ei pelkastaan todeta, ettd projekti joko epaonnistui tai onnistui, vaan on otettava huomioon myos
projektin ja tuoteen elinkaari seké ulkoinen ymparistd. Morris ja Hough (1987), Wateridge (1998) seka
Turner (1999) ovat esittdneet, ettd projektin onnistumiseen vaikuttaa kaksi osaa: projektin
menestystekijat ja projektin onnistumiskriteerit. (Muller & Jugdev 2012)

Projektin menestystekijoilla tarkoitetaan niitd elementtej, joihin vaikuttamalla lisaté&n todenndkoisyytta
projektin onnistumiselle. Elementit ovat itsendisid muuttujia eri tasoilla, ja niitd ovat esimerkiksi
tehokkuus, vaikutus asiakkaisiin, liiketoiminnan menestys ja strateginen potentiaali. Projektin
onnistumiskriteerit taas tarkoittavat niitd keinoja joilla onnistumista tai epaonnistumista mitataan. (Muller
& Judgev 2012)

Projektin onnistumista on mahdotonta arvioida taydellisesti, silla projektiin osallistuvat sidosryhmat
voivat kokea onnistumisen hyvin eri tavoin. Esimerkiksi vain lopputuloksen nékevan asiakkaan mielesta
onnistunut projekti ei valttamatta tyydyta projektijohtajaa lainkaan. (Belassi & Tukel 1996)

Projektien kriittisia menestystekijoita (critical success factors), eli tekijoitd jotka auttavat projektia
onnistumaan, on lukuisia. Yksi tarkeimmistéa kriittisistd menestystekijoistéa on tavoitteiden asettaminen
(Martin 1976; Baker et al. 1983). Toinen on selkeé&n aikataulun maérittdminen (Cleland & King 1983;
Sayles & Chandler 1971). Pinto ja Slevin (1989) ottivat hieman mychemmin mukaan myo6s
asiakasnakokulman ja kommunikaation. Muita kriittisia menestystekijoitd ovat muun muassa poliittinen
ymparisto, kustannusarviot, projektijohtajan patevyys ja tehtavien delegointi. (Belassi & Tukel 1996)

Projektin ja projektiliiketoiminnan onnistuminen on kokonaisuus

Projektin onnistuminen on kokonaisuus, johon liittyy kaikki projektin toteutukseen ja hallintaan liittyvat
vaiheet. Projektin kolme tarkeinta tavoitetta liittyy ajankayttéon, projektin laajuuteen sekd sen
aiheuttamiin kustannuksiin. Aikatavoitteella tarkoitetaan ennalta méaéariteltya aikataulua, jonka puitteissa
on pysyttava. Kustannustavoite liittyy budjettiin ja resurssien kayttéon. Laajuustavoite taas liittyy
suunnitelmissa pysymiseen. Kaikki kolme projektin tavoitetta liittyvat toisiinsa - jos yhdessa
epaonnistutaan, niin muitakaan tavoitteita ei todennékdisesti saavuteta suunnitelman mukaisesti. (Artto
etal. 2011)

Projektin toteutuksessa jokainen vaihe vaikuttaa projektin onnistumiseen. Vaiheet voidaan jakaa viiteen
osaan: aloitukseen ja maarittelyyn, suunnitteluun, toteutukseen ja ohjaukseen ja lopuksi projektin
paattamiseen. Liséksi projektinhallinnassa on kahdeksan tietoaluetta: kokonaisuuden hallinta,
laajuuden hallinta, aikataulun ja resurssien hallinta, kustannusten hallinta, hankintojen hallinta,
riskienhallinta, laadunhallinta seka viestinta ja tiedonhallinta. Osittamalla projektin vaiheita huomataan,
ettei menestyksen mittaaminen olekaan yksiselitteista, silla lopputulokseen vaikuttaa monet erilaiset
tekijat. (Artto et al. 2011)

Tarkasteltaessa projektiliketoimintaa laajemmin tulee huomioida yksittédisen projektin vaikutus koko
organisaation liiketoimintaan. Usein yrityksissa on samaan aikaan meneillaén erilaisia projekteja tai
vahintdankin yhdella projektilla on merkittdva vaikutus yrityksen toimintaan. Yksittaisen
projektinhallinnan lisdksi on ymmarrettava, ettd projekti liittyy organisaatioon muodostamalla
kokonaisuuden, jossa strategiset linjaukset ovat yhtendiset. Liséksi on otettava huomioon muuttuva
toimintaymparisto ja teknologiaan ja liiketoimintaan liittyvien prosessien johtaminen. (Artto et al. 2011)

Projektiliketoiminnan johtamisessa haasteita on kokonaisuuden hahmottaminen ja se, etta
menestystekijét ovat tilannesidonnaisia. Johtamistapoja ja toimintamalleja on siis muutettava tilanteen
ja ympariston vaatimalla tavalla. Projektiliiketoiminnan menestystekijat on jaettu neljaédn osaan. Toimiva
organisaation johtamisjarjestelma tarkoittaa, ettd resurssit jaetaan tasapuolisesti. Ennakoivalla
taloudenhallinnalla varmistetaan projektien taloudelliset puitteet niin, ettéd ne ovat sopivassa suhteessa
koko yrityksen tulokseen. Kolmas osa on tasapainoinen, strategian mukainen projektisalkku, joka
tarkoittaa projektien vertailua sopivan kokonaisuuden ja hyédyn saavuttamiseksi. Viimeinen alue on
kehittyva asiakas- ja alihankkijaverkosto, joka on tarked koko projektin elinkaaren ajan. Nailla neljalla
alueella tehdyt ratkaisut vaikuttavat onnistumiseen laajemmin kokonaisuuden kannalta. (Artto et al.
2011)

110



PROJEKTILIKETOIMINNAN KOMPASTUSKIVET

Riskit

Projektien ongelmana on, ettd vain harvoin ne toteutuvat taysin suunnitelmien mukaan. Koska
tulevaisuutta ei voida ennustaa, ei edes huolellisella suunnittelulla voida varautua kaikkeen. Matkan
varrella saattaa ilmeté yllattavia riskeja tai mahdollisuuksia, joista ei tiedetéd etukéteen. Projektien
epavarmuuden ja ainutkertaisuuden johdosta on otettava riskeja. llman niiden ottamista ei paasta

parhaimpiin mahdollisiin tuloksiin. Riskeja voidaan kuitenkin yrittaé valttaa riskienhallinnan keinoin, jotka
perustuvat todennakoisyyksiin ja erilaisten tapahtumien ennustamiseen. (Artto et al. 2011)

Projektiin liittyvia riskeja voidaan luokitella samalla tapaa kuin projektin tavoitteita. Ne voivat olla
strategisia, eli paadmaaraan ja tarkoitukseen perustuvia, tai sitten operationaalisia, eli projektin
synnyttamaan tuotokseen liittyvia. Lisdksi on maaritelty kontekstuaalinen riski, jossa tarkastellaan
ympaéristdn vaikutusta riskien syntymiseen. Nain ollen on syyté ottaa riskien tarkastelussa huomioon
erilaiset nédkdkulmat hyvan kokonaiskuvan saamiseksi. Projektin riskeja lahestyttdessa on myds hyva
jaotella eri osa-alueet ja yleensa projektin riskienhallinnasta tunnistetaan 4-6 paékohtaa. Tarkeimmat
niistd ovat riskien tunnistamiseen liittyvat tekijat, niiden arviointi, analysointi seka niista selviytyminen.
(Krane et al. 2009)

Osaaminen

Projektit tahtaavat nopeaan ongelmanratkaisuun tiukalla aikataululla ja budjetilla, mika voi johtaa siihen,
ettd tyontekijan henkilokohtainen oppiminen ja kehittyminen jaavat toissijaiseksi. Koska projektit
rajataan tiukasti ja laaditaan selkeadt suunnitelmat, ei synny intresseja ylittdd odotuksia tai vaatia
muutoksia. Talléin ei mydskdan saada parhaaseen mahdolliseen kayttoon tyodntekijoiden
henkilokohtaista pddomaa. Pitdisi pystya estdd se, ettd projektit ovat organisaation nakdkulmasta
lyhytnéakdisia valttamattémien tarpeiden tyydyttéjia. (Leppala 2011)

Projektiryhnman osaamista ei mydskaan pystytd syventamaan, mikéali koko ajan tulee uusia erilaisia
projekteja. Ryhma ei pysty kayttamaan hyodyksi kokemusta, jos uusien projektien aihepiirit ovat taysin
erilaiset. Osaamisen kartuttaminen vaatii ajallista pysyvyyttd. Se ei kuitenkaan ole mahdollista, jos
parhaimmat osaajat siirretdan aina kriittisimpiin projekteihin. Toisaalta osaamisen syventamista rajoittaa
myo6s liilan yksipuolinen nékdkulma projektiin. Projekteissa tulisi panostaa vuorovaikutukseen eri
rooleissa toimivien ihmisryhmien valilla, jotta néhtaisiin osaamisen kohde eri ndkokulmista. (Leppala
2011)

Innovaatio

Pahimmillaan projektitoiminta voi tukahduttaa innovatiivisuuden kurinalaisuudellaan. Toisaalta niukat
resurssit pakottavat luovuuteen ja etsimdan poikkeuksellisia ratkaisuja tarpeen vaatiessa.
Projektitoiminnan ihanteena on kuitenkin yksityiskohtainen etukateissuunnittelu, mutta aina
suunnitelmaan jaa aukkoja, jotka paljastuvat vasta projektin edetessa. Se aiheuttaa stressia varsinkin
projektin suunnittelijalle. Stressin lisdksi projektit eivat useinkaan tarjoa sellaista sosiaalista tilaa ja
tukea, joka kannustaisi ideoiden kehittamiseen ja jalostamiseen. Projektit saattavat herattdd paljon
kehitysideoita, mutta niilla ei valttaméatta ole projektiymparistossa mahdollista kehittya. (Leppala 2011)

YHTEENVETO

Projektiliketoiminnan menestyksekéas johtaminen vaatii laajan kokonaiskuvan ymmarrystd. On
pystyttava ndkemaan, miten ratkaisut yksittaisissa projekteissa vaikuttaa koko organisaatioon, jossa
saattaa olla samanaikaisesti kdynnissd monia muita projekteja. Useat samanaikaiset projektit seka
niiden alaiset aliprojektit tekevat projektinhallinnasta todella haastavaa.

Strategiaa tulisi miettia projektiorganisaatiossa jokaisessa projektin elinkaaren vaiheessa. Jo projektien
myynti ja markkina -vaiheessa on tutkailtava, kuinka hyvin mahdollinen toteutettava projekti olisi linjassa
organisaation strategian kanssa. Myds jokapéivaisessa projektin toteutuksessa on pidettava mielesséa
organisaation strategia. Sen avulla paastaan kohti pitkén aikavalin strategisia tavoitteita, joita varten
projekteja ylipaataan perustetaan. Jokaisen projektiin osallistuvan tyontekijan on sisaistettéva strategia
jo ensimmaisend paivana, jotta pystyy omalla tydllaéan varmistamaan sen lapivientia.
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14 PILVIPALVELUN KAYTTOONOTTO PROJEKTILIIKETOIMINNASSA

Aili Jarvinen, Tarja Nurminen, Heidi Suominen
Tampereen teknillinen yliopisto, Johtaminen ja tietotekniikka

Abstract

Purpose of this essay is to think benefits of cloud computing. There is no strict definition to cloud
computing but generally cloud services are understood of outsourcing of data storage. Usually cloud
services are devided to three different main categories. These categories are Software as the service
(Saas), Platform as the service (PaaS) and Infrastructure as the service (IaaS).

Main benefits of cloud computing are scalability, easy billing, efficient communication, time and cost
savings. Main risks of cloud computing are information security and services providers possibility to
change terms of service. There can be also problems to reconciliation with old and new software.
Conclusion of this study is that cloud computing helps projects to succeed.

Tiivistelma

Tamén esseen tarkoitus on pohtia Pilvipalvelun etuja ja hyotyja projektin hallinnan kannalta.
Pilvipalvelulle ei ole yleisesti hyvéksyttya tarkkaa maéaaritelm&d, mutta silla yleensa tarkoitetaan
tallennustilan ulkoistamista. Pilvipalvelut voidaan lajitella kolmeen eri ryhma&an sovelluksen (SaaS),
sovellusalusta (PaaS) tai infrastuktuurin (laaS) ostamiseen palveluna. Pilvipalveluiden hyvina puolina
projektin hallinnassa nousi skaalautuvuus, kayttoon perustuva laskutus, jotka tuovat projektille
kustannussaastoja. Helppokayttdisyydesta |6ytyi toisiinsa nahden ristiriitaisia vaitteitd. Tiedostojen
jakaminen ja kayttoonotto saattavat olla yksinkertaista, mutta toisaalta monimutkaisempia tydkaluja
varten henkilokuntaa saatetaan joutua kouluttamaan, jotta kayttdé onnistuisi. Joissain projekteissa
tietojen nakyvyyttd tulisi pystyda tehokkaasti saatelemé&éan. Myods vanhojen ohjelmistojen
yhteensovittaminen uusien kanssa voi tuoda haasteita. Helppokayttdisyyttd tuki paikka- ja
laiteriippumattomuus, mik& mahdollistaa osaavan tyovoiman hyvaksikayton, tehokkaan
kommunikaation ja nopeuden tiedon valitykseen, mika tuo projektille erityisesti aikataulusaastoja.
Ongelmiksi saattaa muodostua projektin edetessa turvallisuus ja palvelun tarjoajan yksipuolinen oikeus
muuttaa tarjoamiaan palveluja. Kokonaisuudessaan tutkimuksen mukaan pilvipalvelut tukevat projektin
onnistumista.

Avainsanat: cloud service, cloud computing, project management, SaaS, PaaS, laaS.

MIKA ON PILVIPALVELU?

Pilvipalvelulle (cloud computing) ei ole yleisesti hyvaksyttyd tarkkaa maéritelméé. Yleisesti ottaen
pilvipalvelut tarkoittavat tietotekniikkaresursseja tarjotaan kayttajalle verkon valityksella. Palveluiden
avulla voidaan saavuttaa lisda laskentatehoa ja tallennustilaa seké ottaa kayttoéon erilaisia sovelluksia.
Pilvipalveluille on ominaista itsepalvelullisuus, paasy palveluihin eri paatelaitteilla, resurssien
yhteiskayttd, nopea joustavuus ja kayton tarkka mittaaminen (Salo 2012).

Pilvipalveluiden kayttoonotto tuo sekd mahdollisuuksia ettd haasteita. Pilvipalvelut mahdollistavat suuret
tietovarastot ja uusia innovaatioita. Pilvipalvelua voidaan kayttda tietojen varastointiin ja sen
etakayttoon. Tama vahentaa yrityksen toiminnan kuluja ja lopulta myos kestavid toimintatapoja. Koska
pilvipalveluiden tarjonta on vasta alkuvaiheessa, kaikkia mahdollisia kayttdtarkoituksia ei ole viela
hydédynnetty. (Wang et al.)
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Yleisesti ottaen pilvipalveluilla tarkoitetaan integraatioiden kehittdmista ja tietotekniikan kaupallistamista
seuraavilla aloilla:

hajautetut jarjestelmat,

rinnakkaislaskenta,

jyvéaslaskenta

tietoverkkovarastot.

Pilvipalvelut voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin:
e laaS: Infrastructure as a Service
e PaaS: Platform as a Service
e SaaS: Software as a Service.

Kayttajan nakdkulmasta pilvipalvelut voivat olla julkisia, yksityisid, yhteisia tai hybrideja. Palveluille on
ominaista tietojen jakaminen, joustavuus ja kustannustehokkuus. Pilvipalvelua voidaan kayttaa
konsultointipalveluiden apuvélineend. Myds kayttajien ja asiantuntijoiden verkosto luo mahdollisuuksia
ja tehokkaita toimintatapoja. (Wang et al 2016)

Hyodyt

Projekti on ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus, joka tahtaa
ennalta maaritettyyn paamaaraan ja muodostuu monimutkaisista ja toisiinsa liittyvista tehtavista. (Artto
et al. 2006) Koska projekti koostuu resursseista ja rajoituksista, korkealaatuinen
laadunhallintajarjestelma tuottaa vaaditut tuotteet, palvelut tai tuloksen vaaditussa laajuudessaan
aikataulussa ja budjetissa. Jos jokin ndistd muuttuu, toinen tekija muuttuu sen mukana. (Khan et al.
2011)

Joidenkin tutkimusten mukaan 31 % IT-projekteista perutaan ennen niiden julkaisemista, 52 %
valmistuneista projekteista ovat ylittdneet ennustetut kustannukset ja yksi kahdeksasta projektista
todella menestyy, mika selvasti osoittaa, etteivéat ohjelmistoprojektit ole tarpeeksi tehokkaita ja menesty
tarpeeksi usein. Syita on monia, mutta tyypillisesti User Input puuttuu, vaatimukset ovat keskeneraiset,
puutteelliset tai muuttuvat seka tavoitteet ovat epaselvat. Projektien epdonnistuminen saattaa maksaa
yritykselle miljardeja, mik& ei ole toivottavaa nykypaivan kilpailuhenkisesséa maailmassa. Tyypillista
myos on, ettd tydskennellaan eri puolilla maailmaa, jolloin kommunikointi on haastavaa. Yksi henkild
saattaa olla myds mukana useammassa projektissa. (Khan et al. 2011)

Ajatus pilviperusteisen mallin takana olisi, ettei ohjelmistotuote jaa pelkastaan kehitystiimin tuotteeksi,
vaan sen tuottamiseen osallistuisivat aktiivisesti kaikki sidosryhmat eri tasoilta tehden ehdotuksia.
Talldin kehitystiimi on yhteistydokykyinen ja projekti epaonnistuu harvemmin. Se antaisi myos
ajantasaista tietoa, lapindkyvyytta tiimirajojen ulkopuolelle ja asiakasrajapintaan, vaistaméattomien
muutosten ennakolta nakemista. Pilviperusteisen PMS -jarjestelméan (Project Management System)
etuna on, etta voidaan ottaa ohjelmistokehitysmalliksi ketterd ohjelmisto kehitysmalli, joka epaonnistuu
harvemmin kuin vesiputousmalli. (Khan et al. 2011)

Pilvipalvelujen etuja ovat kustannussaastot, lisdéntynyt joustavuus, paadsy kaikkialle, joustava
skaalautuvuus ja kayttdon perustuva laskutus, helppo kayttddnotto, palveluiden laatu, aina ajan tasalla
olevat ohjelmistot, dokumenttien jakaminen ja yhteistydn tehostuminen ja uudet sovellusmahdollisuudet.
(Salo 2010)

Pilvipalvelut lyhentéavat IT-projektien ajallista kestoa ja projektin tavoitteet voidaan optimoida paremmin.
Myds Wang tutkimuksessaan mainitsee kustannussaastoét. (Wang 2016).

Pilviperusteinen  projektinhallinta  jarjestelm& tarjoaa nopean ja luotettavan  alustan
ohjelmistokehitykselle. Se lisda toimintakykyd, tuottavuutta, menestyvid projekteja ja tehokkuutta
ohjelmistokehitysprosessissa. Pilviperusteinen PMS auttaa organisaatiota yhdessd sidosryhmien
kanssa kehittaméén ohjelmistoa tarkemmin, tayttdma&an projektin vaatimukset ja aikatauluttamaan
monitahoista projektia. (Khan et al. 2011)
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Ongelmat

Suurimmat ongelmat ja huolet kayttdonotossa liittyvat tietoturvallisuuteen, tarvittavan tiedon ja
dokumenttien saatavuuteen oikea-aikaisesti ja oikeille kayttgjille ja riittdvaan suorituskykyyn.
Kustannukset saattoivat tulla alkuperaista arviota suuremmiksi kdytén muuttuessa. Pilvipalveluja ei olla
viela ehditty luomaan kattavia standardeja, joilla voitaisiin varmistaa yhdenmukainen laadukas toiminta.
Siirtyminen pois palvelusta voi olla vaikeaa, koska tietoa on jo ehditty taltioimaan pilvipalveluun ja tiedon
siirthminen voi tuottaa ongelmia. Pilvipalvelujen integroiminen nykyisiin jérjestelmiin voi olla
mahdotonta, eika palvelu anna riittévésti mahdollisuutta jarjestelman raatélointiin. (Salo 2010)

Ongelmana néhtiin datan toimituksen tietoturvallisuuden varmistaminen (Wang 2016). Wangin
tutkimuksessa havaittiin laadunhallintaan liittyvéa ongelma. IT-hallinnon luomaa tietoturvallisuuteen ja
yhdenmukaiseen toimintamalliin liittyv&a ohjeistusta ei noudateta, kun tietoa siirretdan pilvipalveluihin
(Wang 2016). Jos yritystoiminta sisdltdd arkaluontoista materiaalia tai sisaltd on lainsaadannolla
rajoitettua, voi tietoturvallisuuden takia kayttéénotossa olla esteita.

Palveluiden tarjoajien valilla on eroja ja yrityksen hankinnoista vastaavalla paatéksentekijalla tulee olla
riittdva asiantuntemus valintoja tehdesséan. Pitkakestoisten projektien dataa ei ole mahdollista vaihtaa
palvelusta toiseen hetken mielijohteesta, vaan paattkset tulee harkita huolella.

Pilvipalveluiden tarjoajat voivat yksipuolisesti muuttaa toimituksen hinnoittelua ja sisaltda. Aluksi
voidaan tarjota joitain osioita palvelusta ilmaiseksi ja palvelun tultua suositummaksi sen kaytdsta aletaan
peria maksua. Palveluntarjoajat voivat rajata joidenkin resurssien kapasiteettia voidaan ja
lisdkapasiteetin tarpeesta voidaan joutua maksamaan esim. Microsoft OneDrive.

Markkinoilla on useita tyokaluja, jotka eivat tayta kayttajien tarpeita. Tyokalujen kayttéonotto saattavat
vaatia paljon henkiloston kouluttamista. Tyokalujen vaihtaminen ja paivittiminen saattavat olla kallista
ja monimutkaista. Tyokalujen vaarin ymmartdminen saattaa johtaa virheisiin, jotka saattavat johtaa
projektin johdon tekemaan vaaranlaisia paatoksia. Joissain tapauksissa tydkaluja joutuu kayttdmaan
varoen monimutkaisessa ja laajassa verkostossa, silla yhden tekemé& muutos vaikuttaa loppu projektiin
ilman, ettd muutosta huomataan. (Khan et al. 2011)

Saas, laaS, PaaS

Pilvipalvelumallien arkkitehtuuri jaetaan yleisesti kolmeen kerrokseen. Ylimp&na kerroksena on
sovellukset arkkitehtuurina (Software as a Service) eli SaaS. Seuraavassa kerroksessa sovellusalusta
on palveluna (Platform as a Service) eli PaaS. Ja kolmannessa kerroksessa infrastruktuuri on palveluna
(Infrastructure as a Service) elilaaS. (Salo 2012) Miten pilvipalveluja tuottava yritys vastaa palveluistaan
eri pilvipalvelumallien tasolla, on esitettyna kuvassa 1.

laa5 PaaS SaaS

Enterprise IT

{legacy IT) [Infra;ir:l\;i:;e 253 {Platform as a Service) (Software as Service)
[ Sovelus NN sovells [N Sovelus NN Sovelus |
e o

hsiakasyrityksen-vastuulla
Palvelun-tarjoajan-vastuulla

Kuva 1. Pilvipalvelumallin vastuunjako asikasyrityksen ja palvelun tarjoajan valilla
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Eri alojen projektipaallikoille ja tutuin ja kayttokelpoisin kerros on Saas. Perinteisen sovellusten
ostamisen sijaan kayttaja saa kayttoonsad kuukausimaksua vastaan sovelluksen pilvipalveluversion.
Kayttajan ei mydskaan tarvitse huolehtia sovelluksen asentamisesta tai yllapidosta, jotka hoituvat
palveluntarjoajan puolesta automaattisesti. Puolestaan palveluntarjoajat voivat yksipuolisesti muuttaa
toimituksen ehtoja.

laas on joustava vaihtoehto, jossa palveluntarjoajan laitteiston resurssit myydaan asiakkaalle palveluna.
Resurssien kayttd ja niiden laskutus perustuvat todelliseen kayttéon. Palveluntarjoaja huolehtii
palvelujen toimivuudesta ja turvallisuudesta, mikd antaa asiakkaille mahdollisuuden muokata kayttéa
omien tarpeiden mukaiseksi. (Salo 2012)

PILVIPALVELU PALVELUNA
IT

Projektien onnistumisen kannalta tulee kiinnittdd huomiota projektipdallikéiden osaamiseen ja
valmiuksiin IT-projekteissa. Perinteisten projektien osaamisvaatimukset eroavat nykyajan projekteista,
joista suurin osa tehdaan pilvipalvelujen avulla. Wangin tutkimus 2016 selvitti projektipaéllikdiden
kompetensseja muuttuvassa maailmassa. Tutkimuksessa annettiin suosituksia onnistuneempiin IT-
projekteihin.

Wangin tutkimuksessa IT-projektien onnistumisen kannalta tarkeand pidettiin perusteellista
muutostenhallintasuunnitelmaa ja yksityiskohtaista riskienhallintasuunnitelmaa. Suunnitelmissa tulee
huomioida tiedon suojaaminen ulkopuolisilta seka yrityksen oman ohjeistuksen seka lainsdddannon
vaatimukset. IT-projektit ovat yleensa lyhytkestoisia ja ne sisaltavat paljon epavarmuuksia. Valitettavan
usein IT-projektit myds epéaonnistuvat. (Wang 2016)

Perinteiseltéd IT-projektipaallikolta puuttuu taitoja hallinnoida pilvipalveluprojekteja. Perinteisella
projektipdallikdlla ei ole taitoa kayttdd pilvipalvelutydkaluja. Projektien suunnitteluun tulee panostaa
enemman ja toiminnan yhdenmukaisuus tulee varmistaa laadunhallinnalla. Suurin osa IT-projekteista
on nykyaan pilvessd, joten perinteisten projektipaallikdiden tulee mukautua siihen. Projektipaallikdiden
uusia vaatimuksia ovat perusteellinen sopimusten hallinta, strategiset IT investoinnit, varmistaa
perinteisten ohjelmistojen yhteensopivuus, IT resurssisuunnittelu, tiedon turvallinen sailytys ja salaus
seké varmistaa toimintamallien yhdenmukaisuus. (Wang 2016)

IT-projektipaallikon rooli korostuu projektin - kayttéonottovaiheessa. Projektin  hallintaan kuuluu
aikataulun ja kustannusten seuranta seka kokoukset, tunnedly (sosiaalinen ja kulttuurillinen) seka
asiakkaiden pitaminen tyytyvadisend. IT-alalla on kahdenlaisia projektipaallikoita, teknisia ja
toiminnallisia. Teknisilla projektipaallikéilla on vahva substanssiosaaminen. Toiminnalliset
projektipdallikot seuraavat aikataulua, kustannuksia ja testausta. (Wang 2016)

Teollisuus

Teollisuudessa péaivitetyn ja ajankohtaisen tiedon |8ytyminen on ensiarvoisen tarkeda projektin
onnistumiselle. Monilla teollisuuden aloilla suunnittelu ja rakennus ja asennus tapahtuu eri paikoissa ja
lahes aina eri ammattilaisten toimesta. Rakennusalalla harvoin annetaan tarkkojen suunnitelmien
tekoon tarpeeksi aikaa, joten suunnitelmat ja itse rakentaminen etenevat samanaikaisesti. Toisinaan
asiakkaan tarpeet muuttuvat tai maapera, sdadokset tai naapurit tuottavat projektin kannalta yllattavia
muutoksia. Saman projektin ymparilla on tekemisissa eri alojen ammattilaisia. Esimerkiksi rakenne-,
piha-, sahko- ja putkisuunnitelmien eteneminen samanaikaisesti parantaa rakennuksen toimivuutta, silla
jokaisen ammattilaisen suunnitelmat asettavat reunaehdot toisen tydlle. Jotta selvitaan lyhyilla vedoilla,
hoikilla, 8anté eristavilla rakenteilla, on ajantasaisten suunnitelmien kaytto lahtétietoina tarkeaa samoin
kuin suunnittelijoiden keskindinen kommunikointi. Esimerkiksi Tekla tarjoaa Tekla Structures tiimeille
Tekla Model Sharing- pilvipalvelussaan mahdollisuuden tydskennella tehokkaasti samassa mallissa
paikkakunnasta riippumatta. Talldin etatydskentely mahdollistuu ja osaavan henkildkunnan rekrytointi
helpottuu.

Esimerkiksi 6ljyteollisuudessa porauslauttojen perustaminen alkaa o6ljy-yhtididen tutkimuksilla
esiintymistéa ja etenee porauksen toteutuksen, 6ljyn kuljetukseen ja jalleenmyyntiin. Yhdessa projektissa
on osallisena useita monikansallisia yrityksia ja suunnittelu tapahtuu useissa pienissa erissa eripuolilla
maailmaa. Oljyteollisuuteen liittyy myos laaduntarkkailu ja pitkat tarkistus kierrokset, jonka aikana
projektissa on saattanut tapahtua jo muutoksia. Esimerkiksi nosturityypin korvaamisella toisella
saatetaan sééstdé uuden omakotitalon verran rahaa. Nosturin vaihtuminen on vain pieni osa suurempaa
kokonaisuutta, mutta voi vaikuttaa useaan tydvaiheeseen ja useamman ammattilaisen tydhon. Jotta
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muutoksen tuoma lisatyé minimoidaan, tulee tiedon kulkea organisaatiossa ja sidosryhmien valilla. Jotta
tiedottamisesta ja muutosten hallinasta saataisiin ketterampi, nopea tiedon vélittdminen olisi ensi
arvoisen tarkeaa.

Tiedon valitykseen haasteen asettavat muutosten ja suunnitelmien hyvédksyminen. Silloin kun
suunnitelmat viivastyvat varsinainen tyd seuraavassa tytvaiheessa saattaa jopa pysahtya. Alustavien
ja hyvaksymattdmien suunnitelmien nakyminen seuraavassa tydvaiheessa saattaisi sekoittaa projektin
etenemistd, mikali ne otetaan ennenaikaisesti kayttéén. Taman liséksi firmat haluavat suojella omaa
ammattitaitoansa. Jotta pilvipalvelu toimisi éljyteollisuuden kaltaisessa raskaassa teollisuudessa, tulisi
pystya saatelemaan kunkin tahon paasya suunnitelmiin. Yhdessa mallissa tydskenteleminen ei
nykytekniikalla vield onnistu lukuisten raskaiden yksityiskohtien vuoksi, mutta esimerkiksi yksittaisen
osan luominen luokkakuvien teosta tyopiirustusten etenemiseen ja luovutukseen tuotantoon saattaisi
onnistuisi paremmin yhteisessa pilvipalvelussa. Nyt yksittdistd osaa saatetaan suunnitella kolmella eri
ohjelmalla, kolmella eri mantereella, kolmella eri tavalla, joista jokainen on omassa tytvaiheessa
tietdmatta toistensa muutostarpeista.

KAYTTOONOTTO
Vaiheet

Koska pilvipalvelujen kayttdéonottoon liittyy myods riskeja, tulee pilvipalvelun tarjoaja ja tuote valita
huolella. Hankinnoista vastaavalla tulee olla riittava asiantuntemus pilvipalveluiden mahdollisuuksista ja
rajoituksista. Lisaksi kustannusten kartoitus tulee tehda huolella, koska pilvipalvelun yksittiiset osiot
voivat tuoda lisdkustannuksia, tai kustannuksia on sidottu kayttdjamaaréaéan. Palveluntarjoaja voi myos
muuttaa hinnoitteluaan niin halutessaan. Palveluntarjoajan luotettavuutta, kapasiteettia ja toimituskykya
tulee myo6s arvioida. Nykyaan yleisesti kaytetddn ulkopuolista IT-konsulttia arvioimaan yrityksen
tarpeisiin sopivat tuotteet ja toimittajat, jos yrityksen sisaltd ei 10ydy riittavaa asiantuntemusta. On
jarkevampaa ja kustannustehokkaampaa suunnitella oikea ratkaisu yhdessa asiantuntijan kanssa, kuin
ostaa jokin olemassa oleva tuote ja mukauttaa kaikki toiminta tdman tuotteen ominaisuuksien
mukaiseksi. Toisaalta aina ei ole jarkevaa pitaa itsepintaisesti kiinni olemassa olevista prosesseista vain
sen takia, etté niin on joskus paatetty. Asiaa pitdd pystya arvioimaan ja tarkastelemaan objektiivisesti
eri nékdkulmista, kuten kustannukset, tietotuvallisuus, laadunhallinta, eri yksikdiden tai toimijoiden
tarpeet, olemassa olevat jarjestelmat ja olemassa oleva data.

Ennen pilvipalvelun kayttéonottoa tulee selvittdd, minka ongelman pilvipalvelu ratkaisee ja mika ratkaisu
on paras vaihtoehto ratkaisuksi. Lisaksi tulisi tehda kartoitus riskeista, mita kayttéonottoon liittyy. (Salo
2012)

Suuremmasta kokonaisuudesta puhuttaessa tulee pilvipalveluun perustuvaa jarjestelman kayttdonottoa
varten perustaa oma kayttoonottoprojekti, jossa kayttéonotto palastellaan osiin. Joissain tapauksissa
aloitetaan ns. pilotilla, jossa vain esim. yksi yksikko ottaa jarjestelman kayttéon ja kayttokokemusten
perusteella siirrytdan laajentamaan kayttdonottoa yrityksen muihin osiin.

Identiteetti on kayttajatunnuksen nakoiskopio. Kayttéonotto edellyttaa kayttajan identiteetin siirtamista
tai kopioimista pilveen. Pilvipalveluun annetaan oikeudet pilvi-identiteetille, mutta kayttajan tietoja
voidaan vield hallita yrityksen sisélta kasin.

Jos uutta tietoa luodaan suoraan pilvipalveluun, voidaan vanhaa tietoa hyddyntdd valmiin IPaaS -
palvelun avulla, kuten Zapier.

Jarjestelmien kayttoonotossa tulee huomioida, ettd tekniikka kehittyy koko ajan, etenekin
pilvipalveluiden osalta. Tama tulee ottaa huomioon, koska uutta opeteltavaa tulee jatkuvasti.
Projektiliketoiminnan kannalta on tarke&a varautua oikea-aikaiseen muutosjohtamiseen. (Salo 2012)

Ikava kylla yritykset helposti sédéstavat henkilokunnan kouluttamisessa. Usein otetaan uusi jarjestelma
kayttoon ja oletetaan, etta projektiin osallistuvat omatoimisesti oppivat kayttamaén jarjestelmaa.
Perusominaisuudet opitaan pakon sanelemana, mutta jarjestelmida pystyisi kayttdaméan paljon
monipuolisemmin, jos opastusta olisi mahdollista saada. Koulutuksen puute voi aiheuttaa myds
suoranaisia virheitd kaytdssa, joita voi olla vaikea korjata esim. versionhallinnan virheet tai tiedon vaara
tallennus.
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Edut

Pilvipalveluiden kayttddnotto mahdollistaa laite- ja alustariippumattoman tydskentelyn. Tydskentely on
joustavaa ja palvelut on helppo ottaa kayttéon. Riippuen pilvipalvelumallin arkkitehtuurista, laas, Saas
tai Paas, kayttoonotto voi olla hyvinkin kustannustehokasta. Yrityksen tarpeiden perusteella
maaritelladn, onko tarvetta julkiselle vai yksityiselle pilvipalvelulle, joiden mukaan palveluiden hinta
muodostuu. Pienempien yritysten on helpompi toteuttaa pilvipalvelumallin mukaista strategiaa kuin
isompien organisaatioiden. Projektiliketoiminnan kannalta myos paikkariippumattomuus tarjoaa uusia
tehokkaita toimintatapoja. (Greenwell et al. 2014) Samoin laiteriippumattomuus BYOD (Bring your own
device) -ilmié mahdollistaa tyontekijoiden omien laitteiden kayton.

Pilvipalveluiden kayttdonotto luo kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden. Pilvipalveluiden kayttdonotto ei
ole valttdmatta pelkastaan rahallista sddst6d. Etua tulee uusien hyvien toimintatapojen kayttéonotosta
ja kustannustehokkaasta tyttavasta. (Greenwell et al. 2014) Ulkoistamalla pilvipalveluihin yritys pystyy
keskittymaan sen ydinosaamiseen. (Wang et al. 2015)

Esteet

Yrityksen ainutlaatuiset tarpeet voivat estaa pilvipalveluiden kayttamisen, jos sopivaa valmisvaihtoehtoa
ei loydy. My6s aiemmat ohjelmistovalinnat voivat estaa kayttdonoton. Tietoturvallisuus voi olla vaarassa,
kun tieto on toisen osapuolen hallinnassa. Olemassa olevien sovellusten siirtdminen uudelle alustalle
voi olla yritykselle haasteellista. (Salo 2010)

Myds laitekannan ja kayttgjatilien hallinta saattaa hankaloitua. Kayttojarjestelmissd on erilaisia
vaihtoehtoja, joten laitetuen tarjoaminen yrityksen sisélla aiheuttaa liséa kustannuksia. (Salo 2012)

Tietoturvan yllapitdminen on yksi pilvipalveluiden haaste, ettei yrityksen tietoja pdady ulkopuolisille.
Pilvipalvelun kayttoé yrityksen palomuurien ulkopuolella ja palveluiden kayttd ilman VPN-yhteyttd ovat
aina riski. Myos salasanan paatyminen ulkopuolisille on riski. Usein salasanoja kirjoitetaan muistiin
esimerkiksi kalenteriin tai paperilapulle nappaimistén alle. Liséaksi liian yksinkertaiset salasanat voivat
olla helposti murrettavissa. (Salo 2012)

Uutena riskind on myds palveluntarjoajan odottamattomat hinnanmuutokset. Aluksi palveluntarjoaja on
antanut joitain osoita veloituksetta kayttéon ja mydhemmin ne tulevat yksipuolisella sopimuksella
maksulliseksi. Tasta syysta sopimusehdot tulee maaritella tarkkaan ennen palvelun kayttddnottoa. (Salo
2012)

YHTEENVETO JA TULOKSET

Kokonaisuudessaan paadytiin siihen, ettd pilvipalvelut tukevat projektin onnistumista. Mikali
pilvipalveluiden ansainta logiikka, kohtaa yritysten tarpeet, saadaan projekteissa aikaan saastoja
pilvipalveluiden avulla. Pilvipalveluiden hyvind puolina projektin hallinnassa nousi esiin erityisesti
skaalautuvuus ja kayttéon perustuva laskutus, jotka tuovat projektille kustannussaastoja.
Helppokayttdisyydesta [6ytyi ristiriitaisuuksia. Toisaalta tiedostojen jakaminen ja kayttdonotto saattavat
olla yksinkertaisia prosesseja ja taas toisaalta monimutkaisempia tyokaluja varten henkildkuntaa
saatetaan joutua kouluttamaan, jotta kaytté onnistuisi. Joissain projekteissa tietojen nakyvyytta tulisi
pystya tehokkaasti sdatelemaan. Silla esimerkiksi ihmisten yksityisyys tai yrityksen kilpailuetu saattaa
joutua koetukselle. Joillain toimialoilla tietojen nakyvyys ja tietoturvallisuuden taso perustuvat
lainsaadantoon.

Helppokayttoisyytta tuki paikka- ja laiterippumattomuus, mikd parantaa osaavan tydvoiman
palkkaamisen projektiin, tehokkaan kommunikaation ja nopeuden tiedon valitykseen. Kun tieto
muutoksista, tyon valmistumisesta ja ongelmista kulkee nopeasti, saastetddn aikatauluissa. Kun
projektiin saadaan mukaan ammattitaitoista henkilokuntaa ja kommunikointi onnistuu tehokkaasti
paikasta huolimatta, tyd sujuu joutuisammin eik& uutta henkildkuntaa tarvitse kouluttaa jatkuvasti, joka
tuo projektille aikataulusaastoja.

Palvelun tarjoajan yksipuolinen oikeus muuttaa tarjoamiaan palveluja tuo projektien ja yritysten
toimintaan epavarmuutta. Esimerkiksi, jos suunnittelutoimisto on paatynyt suunnittelemaan
pilviohjelmalla projektejaan, panostanut koulutukseen ja toteuttanut projekteja ohjelmalla, joita voisi
hyddyntaa tulevissa projekteissa. Mikali pilvipalvelun tarjoaja paattda nostaa palkkioitaan ja rajata niita
uudella tavalla, esimerkiksi pakottamalla lisdosien hankintaan, yrityksen tyon kustannukset saattavat
moninkertaistua ja yrityksen henkinen pddoma Kkarsid, mikéli joudutaan vaihtamaan toiseen
suunnitteluohjelmaan.
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15 PROJEKTIHENKILOSTON MOTIVAATIO

Mika Jahn, Sami Kaurila
Tampereen teknillinen yliopisto, Tietotekniikka

Abstract

Projects of various types are lead and delivered by human beings. In this respect the human and
psychological factors must not be overlooked nor neglected. Regardless of the type of the industry or
project environment, in given social circumstances the reactions and behavior of human remains the
same. In this essay we aim to define the needed personal skills and properties when working int project
environment, as well as the psychological motives behind them. You get to know what makes people
tick, or what possibly prevents it from happening.

Tiivistelma

Projekteja johdetaan ihmisten toimesta ja niissa tydskentelee ihmisid. Inhimillisten tarpeiden
ymmartamisen ja huomioimisen tarkeyttd ei tule tastd nakokulmasta ylenkatsoa. Riippumatta
toimintaympaéristdsta, teollisuudesta ja projektin tyypista, sosiaaliset tilanteet ja ihmisten kayttaytyminen
noudattelevat samoja lainalaisuuksia. Tasséd esseessa pyrimme maarittdmaan projektiymparistéssa
tarvittavia taitoja ja valmiuksia, seka niiden takana vaikuttavia psykologisia motiiveja; mitka asiat
motivoivat ihmisia ja mitkd mahdollisesti eivat.

Avainsanat: Project, Motivation, Leadership, Behaviorism

JOHDANTO

Ihmisen kayttaytymista tutkivaa tieteenalaa kutsutaan kayttaytymispsykologiaksi. Kayttaytymisen
ymmartamiseksi on valttamaténtd ymmartdd sen takana vaikuttavia psykologisia perustarpeita ja
motiiveja. Tasta on hyodtyd sekd oman, ettd kanssaihmisten toiminnan ymmartamiseksi. Tydelaman
puolella erityisesti esimiestydssa on olennaista pystyad sopeuttamaan oma toimintansa kasilla olevaan
vuorovaikutustilanteeseen (Weintraub et al. 2015). Tassa esseessa kasittelemme tyomotivaatiota ja
tyopaikkakayttaytymisen taustalla vaikuttavia motiiveja.

Motivaatiota kasittelevien artikkelien lisdksi olemme kayttaneet lahteend professori Steven Reissin
tutkimustuloksia motivaatiosta. Reiss on tehnyt tydéuransa psykologian ja psykiatrian professorina Ohio
State Universityssa Yhdysvalloissa. Hanen luomansa teoria kuudestatoista elaméan perusmotiivista on
toiminut pohjana myds Reissin motivaatioprofiili (RMP) —nimiselle tyokalulle, jota kaytetddn mm.
itsetuntemuksen  parantamiseen, ihmisten ja  tiimien johtamiseen, stressinhallintaan,
urheiluvalmennukseen sekéa ura- ja opinto-ohjaukseen. Mainitut kuusitoista perusmotiivia kartoitettiin
kyselytutkimuksella ja tulokset perustuvat yli 6000 henkilén vastauksiin. Taméa on yksi laajimmista, ellei
lagjin, motivaatiota kasittelevista tutkimusaineistoista. (Reiss 2000) Reissin maarittamat perustarpeet
kattavat koko psykologisten perustarpeiden kirjon ja ovat sikali yleispatevia kayttaytymispsykologisia
motiiveja. Tassa esseessd keskitymme vain niihin, joilla on suoraa merkitystd tyomotivaation ja
tydympariston kannalta.
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MOTIVAATIO

Psykologian mukaan motivaatio on kayttdvoima, joka on kaikkien elididen toiminnan syyna.
Motivaatioteorian tulisi vastata kysymykseen "miksi kayttaydymme siten kuin kayttaydymme”. (Peltonen
& Ruohotie 1987)

Motivaatioteoriat voidaan jakaa kahteen p&aryhmé&én, tarve- ja prosessiteorioihin. Vaikka
tydmotivaatiota ei voida taysin selittda yhdellakdan motivaatioteorialla, niin mielestdmme prosessiteoriat
sopivat paremmin tydn tekemiseen vaikuttavien ominaisuuksien kuvaamiseen. Prosessiteoriat kuvaavat
yksiléllisia eroja reagoinnissa ulkoisiin ja siséisiin tekijoihin, joten niiden avulla voidaan analysoida
tyontekijan ja tydympadriston valistd vuorovaikutusta. Tarveteoriat, joihin myds Reissin empiirinen
tutkimus voidaan liittda, selittavat kayttaytymisen sisédisia syita, jotka vaikuttavat tySpaikan
vuorovaikutussuhteiden muodostumisiin. (Reiss 2000)

Projektiliiketoiminnassa tydmotivaation merkitys korostuu - projektisalkun hallintaa helpottaa
tyytyvédinen ja osaava henkilokunta. Yhtion sisaisissa kehitysprojekteissa motivoitunut henkilostt takaa
yrityksen pysymisen Kkilpailijoiden kelkassa ja mikali motivaatio pystytddan sailyttamaan myos
ikdvammissa projekteissa, kuten esimerkiksi muutoshallinnan yhteydessa, selvitddn naistakin tilanteista
vahemmilla "tappioilla”.

Tyo6paikalla henkilén toimintaa motivoivien psykologisten perustarpeiden tayttamiseksi on kaksi keinoa.
Niitd voi tayttdd ja tyydyttda joko sosiaalisesta vuorovaikutuksesta kollegoiden kanssa tai itse tyon
kautta. Se, miten paljon henkild painottaa mitékin tarvetta muodostaa yksil6llisen tarveprofiilin.
Keskenddn samankaltaiset tarveprofiilit edesauttavat henkildisten valistd ymmartamysta ja yhteistyota.
Erilaiset profiilit puolestaan toimivat péinvastoin aiheuttaen vaarinymmarryksia ja haitaten taten
yhteistyén sujuvuutta. (Reiss 2000). Esimerkkina tasta toimikoon henkilét, joilla on hyvin erityyppiset
tarpeet sosiaalisen interaktion maaran suhteen.

Tassa artikkelissa kasiteltavat "motivointiyhtalot” toimivat siis molempiin suuntiin ja ikdan kuin ruokkivat
itsedan: motivoitunut projektihenkilostd takaa onnistuneet projektien lopputulokset, jotka vuorostaan
motivoivat henkil6st6a, suoraan tai valillisesti - entisestdan. Bob Nelson (1999) on todennut "On ironista
kuinka vahan ihmisten motivointi lopulta vaatii - alkuun vain hieman aikaa ja pohdiskelua”.

MOTIVAATIO TYOPAIKALLA

Tydmotivaatio kokoinaisuutena koostuu lukuisista eri osatekijdistd. Dwivedula et al. (2010) tutkivat
julkaisussaan ”Profiling work motivation of project workers” projektiorganisaatioiden tydntekijéiden
motivaation syntyyn vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksessa on kaytetty motivaation mittaamiseen M.A.
Campionin kehittamia komponentteja, joilla on selkeé yhteys Reissin perusmotiiveihin. Tutkijat pyysivét
projekteissa tydskentelevien mielipiteitd naiden komponenttien vaikutuksista heidan tydmotivaatioonsa.
Vastauksista muodostettiin faktorianalyysin (varimax-rotaatio) avulla viisi tydmotivaation perustekijaa.
Kuvassa 1 on esitetty perustekijoiden muodostuminen Campionin komponenteista.
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Kuva 1. Tydmotivaation perustekijéiden muodostuminen Campionin komponenteista. (Dwivedula et al.
2010)

Tydntekijan kehittyminen (Employee development)

Dwivedulan et al. (2010) mukaan tydmotivaation ensimmainen perustekija on tydntekijan kehittyminen.
Faktoreita télle tekijalle olivat muun muassa tyon tarjoamat mahdollisuudet uralla etenemiseen,
vaatimukset monipuolisesta tietAmyksesta, mahdollisuus osallistua paatdsten tekoon, mahdollisuudet
oppimiseen ja jonkin padmaaran saavuttamisen tunne.

Myds Bob Nelsonin (1999) artikkelissa yhtena tarkeimmista motivaation lahteista mainitaan paatoksien
tekoon osallistuminen. Varsinkin tyontekijoilla, jotka ovat lahimpéana asiakasta tai mahdollista ongelmaa,
on parhaat nakemykset tilanteiden ratkaisemiseksi. Talloin paatoksien tekoon osallistumisesta hyotyvat
seké tydonantaja etta -tekija.

Ihmiset kokevat tarpeen vaikuttaa asioihin hyvin erisuuruisesti. Yleisesti ottaen tunnemme mielihyvaa
saavuttaessamme itsellemme asettamiamme tavoitteita. Mité voimakkaampi taman tarpeen kokeminen
henkildlla on, sitd haastavampia tavoitteita h&n normaalisti itselleen asettaa. Vastaavasti toisilla taméa
tarve on heikompi, jolloin he eivéat koe erityista tarvetta asettaa erityisia paamaarid. Samassa tehtéavassa
voi hyvinkin toimia kaksi taysin erilaisella tarveprofiililla varustettua henkilbd (Reiss 2000).
Tyobymparistossa esimiehen olisi epérealistista edellyttdd kaikilta samanlaista kaytostd sen takana
vaikuttavien motiivienkin ollessa erilaiset. Toiset ovat tdhtddmassa yrityksen toimitusjohtajaksi ja toisia
se kiinnostaa - ja ennen kaikkea motivoi — huomattavasti vahemman.

Tydilmapiiri

Projektitydskentelyssa positiivinen ilmapiiri saavutetaan, kun ryhmalla on yhteinen pdamaara ja jasenet
ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa kaikissa projektiin liittyvissa asioissa (Dwivedula
et al. 2010). Koko tiimin panostus projektiin riippuu suuresti ryhméahengesta - tai sen puutteesta.

Toisaalta puutteellisesti motivoitunut henkild voi vaarantaa koko projektiryhmén motivaation
(Aakkonen.com 2003).

Projektin johdon on ymmarrettava antaa ryhmalle riittdvan haastavia ja mielenkiintoisia tehtavia, joilla
varmistetaan tyontekijdiden mahdollisuudet edetd urallaan ja kehittyd yha vaativampien tehtavien
suorittajiksi. Sallimalla tyontekijdiden paasy kaikkiin projektikohtaisiin tietoihin ja helpottamalla
tiedonkulkua ja viestintdd parannetaan henkiloston tydtehoa. (Dwivedula et al. 2010)
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Ihmisten kokema tarve sosiaaliseen kontaktiin vaihtelee suuresti. Ihmiset voidaan karkeasti jakaa
ekstrovertteihin ja introvertteihin. Arkikielessa introversiota pidetddn monesti ujouden synonyymina,
mita se ei kuitenkaan ole. Ekstrovertti henkil® kuluttaa energiaa ollessaan ja tydskennellessaan yksin ja
latautuu saadessaan olla ihmiskontaktissa. Kahvi- ja lounastauot ovat yksin tydskentelevan ekstrovertin
energiakeitaita. Introvertin laita on juuri painvastoin. Introvertti henkilé kuluttaa energiaa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa ja lataa akkujaan ollessaan yksin. Tutkimustulosten mukaan Yhdysvaltojen
vaestdsta arviolta 33-50% olisi introvertteja (Cain 2012). Taidot ja tarve sosiaaliseen kontaktiin eivat ole
sama asia, mutta yleensa ne korreloivat jo senkin vuoksi, ettd korkeampi tarve saattaa henkilon
useampiin kontakteihin, joissa taidot kehittyvat. Tehtavid téytettdessd on tarkead I0ytdd kyseisen
henkildn sosiaalisen kontaktin tarvetta ja kykyja vastaava tyotehtava, muutoin vaarana on vasyminen ja
alisuoriutuminen.

Oikeudenmukaisuus ja arvostus

Tyobmotivaation kolmas perustekija Dwivedulan et al. (2010) mukaan on tydpaikan mieltdminen
oikeudenmukaiseksi ja kohtuulliseksi. Ammattilaiset - tdssa tapauksessa projektitydntekijat - arvostavat
vastuuntuntoa tydtehtaviaan kohtaan. Tama ilmenee heidén taipumuksenaan itsenaiseen tydskentelyyn
ja haluun saada siita rakentavaa palautetta.

Suuri osa tyontekijoista arvostaa mahdollisuutta itsendiseen ja joustavaan tydskentelyyn. Kun ihmiselle
annetaan mahdollisuus itse paattaa tydskentelytavoistaan ja —aikatauluistaan, saa han lisda ideoita ja
energiaa tyonsa tekemiseen. (Nelson 1999)

Ihmiset eroavat kuitenkin suuresti siind miten paljon itsendisyytta tai vaihtoehtoisesti muita ihmisia he
tarvitsevat tydskennellessaén. Siind missa toinen kokee saamansa avun jonkinlaisena vahtimisena, voi
joku toinen kokea saman avun saadessaan olevansa edelleen tuuligjolla. Itsendisesti tydskentelevéat
henkilot nauttivat saadessaan tydskennelld yksin kohti tavoitteitaan, kun taas vahempaa itsendisyytta
painottavat nauttivat tiimityoskentelysta ja interaktiosta muiden kanssa (Reiss 2000).

Voimakas idealismi puolestaan aiheuttaa henkil6lle tarpeen kokea sosiaalista oikeudenmukaisuutta.
Téallaiset henkil6t hakeutuvat tyypillisesti tydskentelemaan esimerkiksi terveydenhuollon, sosiaalityon,
opetuksen tai lain pariin. Idealistista henkilé& luonnehtii halu pyyteettomasti auttaa muita (Reiss 2000).
Téata ei pida sekoittaa hyvaksyntaa kaipaavan henkilon toimintaan, joka sindnsa saattaa paallisin puolin
nayttaa samalta. Tyénantajan nakékulmasta ero on kuitenkin merkittéva ja sen ymmartaminen helpottaa
henkildvalintoja rekrytoinneissa.

Ihmiset kokevat tarvetta olla arvostettu. Tatdkaan ei samankaltaisuudestaan huolimatta tule sekoittaa
hyvaksynnan tarpeeseen. Tydssa arvostuksen ja statuksen tarve ilmenee mielihyvana esimerkiksi
hienosta tittelistd tai muusta ominaisuudesta, joka nostaa henkilbn arvoa verrattuna muihin.
Ominaisuuden ei tarvitse valttamatté olla ulkoinen, vaan esimerkiksi poikkeuksellisen hyva tydtehtavan
hoitaminen ja sen huomiointi tai palkitseminen voi nostaa ihmisen kokemaa arvostuksen tunnetta (Reiss
2000). Kuten muidenkin perustarpeiden kohdalla, inmiset kokevat tatakin tarvetta eri voimakkuuksilla.

Nelsonin kolmannen ironian mukaan asiat, jotka motivoivat eniten tyontekijaa ovat yleenséa helpoimpia
toteuttaa ja maksavat vahiten. Usein riittdd esimiehelta saatu henkilokohtainen kiitos hyvin tehdysta
tydsta. Monissa yrityksissa ei ymmarretad "rahattomien” kiitosten voimaa ja vaikuttavuutta tydntekijan
motivaatioon (Nelson 1999). Toisaalta rahapalkkionkaan, varsinkin kohdistettuna tiettyyn
tyosuoritukseen tai —kokonaisuuteen, vaikutusta tyontekijan motivaatioon ei pidéa véaheksya (Dwivedula
et al. 2010).

Tavoitteellisuus (ja jarjestys)

Tyossa on tarkeatd, etta projektilla on selkeét ja tarkasti maaritellyt paadmaarat - joiden on oltava
tyontekijoiden hyvaksymia - tdamé& johtaa kasvaneen motivaation myo6td tehokkaampaan tydn
suorittamiseen. (Dwivedula et al. 2010)

Motivaatio voi kohdistua projektin sisaltoon tai projektin valmistumiseen. Tydntekija voi olla kiinnostunut
projektin aihepiirista tai ty0std saatavasta korvauksesta, jolloin hdn on motivoitunut suorittamaan
tehtdvanséa huolella. Jos taas henkil6d kiinnostaa enemman paésta projektista mahdollisimman pian
eroon, saattaa projektitydn laatu karsia. (Aakkonen.com 2016).

Jarjestyksen tarve maarittda henkilén kyvyn sietdd epéjarjestysta. Tydelamassa jarjestys ilmenee siina,
miten suunnitellusti ja rutiininomaisesti tydskentely etenee. Muutokset tydn suunnassa ja puuttuvat
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prosessit aiheuttavat jarjestysta tarvitsevalle tyontekijalle stressida. Toisaalta vAhemman jarjestysta
kaipaava henkil6 saattaa kokea saantdjen ja prosessien olevan itseaan rajoittavia (Reiss 2000).

Jatkuvuus/Turvallisuus

Tana paivana yritysten vahentdessa henkilostédan tai ainakin pidattaytyessa rekrytoimasta uusia
tyotekijoita luo tieto oman tydsuhteen pysyvyydesta tyontekijalle rauhallisen olotilan ja lisda merkittavasti
hanen motivaatiotaan. (Dwivedula et al. 2010)

Mit& voimakkaampi tarve ihmisella on rauhallisuuteen, sitd helpommin han kokee stressid. Tama
perustarve maérittaékin ennen kaikkea ihmisen kykya vastustaa stressid. Stressia voivat aiheuttaa
monet eri asiat. Yleinen stressinsietokyky maarittddkin osaltaan sitd, miten hyvin henkild pystyy
toimimaan omien psykologisten perustarpeidensa vastaisesti. Mit pienempi tarve henkildllda on kokea
rauhallisuutta, sitd paremmin han soveltuu erilaisiin korkeaa stressinsietokykyd vaativiin tehtaviin.
Tallaisia ovat esimerkiksi yritysten ylimman johdon tehtavat seka kirurgin ja lennonjohtajan tehtavat
(Reiss 2000). Projektitydssa erilaiset aikarajat ovat tyypillisia stressinaiheuttajia, joihin osa henkildstosta
voi reagoida voimakkaasti.

YHTEENVETO
Motiivit projektiympéaristossa

Projektiympéaristossa naiden kasiteltyjen inhimillisten motiivien olemassaoloa ja vaikutusta voi
hyodyntaa tydtehtavien oikeanlaisella jaolla. Samalla organisaatio- ja tehtavatasolla todennakéisesti
tyoskentelee monenlaisin tarve- ja motivaatioprofiilein varustettuja ihmisia, jolloin tehtavia kannattaa
tiimin sisalla jakaa hieman eri painotuksin henkilosté riippuen. Mikali henkilé kokee, etta tydymparisto
on liilan haastava, han suurella todennékdisyydelld tulee alisuoriutumaan. Lopputulos on sama myods
liian vahan haasteita tarjoavassa tydymparistossa. TAma asettaa omat vaatimuksensa tyénantajan ja
projektin johdon kyvylle ymmartéa naité taustalla vaikuttavia tekijoita, joiden avulla ihmisisistéa saadaan
esiin heidan parhaat puolensa ja kyvykkyytensa. Inhimillisen pahoinvoinnin lisksi alisuoriutuminen
johtaa tehottomuuteen, joka kaytdnndssa on aikaa ja rahaa seka heikompaa laatua.

Ihmisyys ty0elamasséa

Kansainvalinen tyojarjestt ILO (International Labour Organization) esitteli vuonna 1944 The Declaration
of Philadelphia —nimella tunnetun julistuksen, joka sisélsi viisi periaatetta. Naiden periaatteiden
tavoitteena oli yhtaalta taata ihmisoikeuksien toteutuminen sosiaalipolitikassa, ja toisaalta edesauttaa
globaalin taloudellisen suunnittelun toteutumista (Wikipedia 2016: Declaration of Philadelphia).
Julistuksen taustalla oli tuolloin jo nékdpiirissa ollut toisen maailmansodan loppu, jonka jalkeisen
maailman ja paremman huomisen rakentamista ILO pyrki osaltaan edistim&éan. Yhtena néista
periaatteista oli "Labour is not a commodity”. Talla haluttiin ilmaista sita, etta tyontekijoita ei tulisi kasitella
ja kohdella hyoddykkeinda. Hyodykkeellda tarkoitettin tassa yhteydessa padomaa, muita elottomia
tuotannontekijoita tai resursseja. Esseen Kkirjoittajat eivat ota kantaa siihen, miten hyvin tima periaate
nykyisessa tehokkuuden, halpatydn, resursoinnin, yt-neuvottelujen ja irtisanomisten maailmassa
toteutuu. Mielenkiintoista joka tapauksessa on, etta jo tuolloin ymmarrettiin tallaisen mahdollisuuden ja
riskin olemassaolo. Tydssa vietetddn merkittédva osa valveillaoloajasta, ja mahdollinen tyépahoinvointi
vaikuttaa vaajaamatta myos henkilén muuhun elamaan, jolloin silla on myos laajempaa yhteiskunnallista
merkitysta. Tasta tarkastelukulmasta tyonantajalla on merkittava - vahintaankin moraalinen - vastuu ja
rooli.
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16 PROJEKTITEHOKKUUS JULKISELLA SEKTORILLA, CASE: PORIN
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Abstract

This article aims to find out how effective public sector projects are compared with private ones. As a
reference and case-study we have studied a public project which aim was a fusion of 10 municipalities
in the Pori Region between 2013 and 2014. Project failed to unite municipalities and this article tries to
answer the question: Why? The studied project was a part of wider national local administration reform
which aim was to reduce the number of municipalities in Finland. Alongside we try to examine if public
sector driven projects have special characteristics which make them hypothetically uneffective
compared with privately managed projects.

Tiivistelma

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittaa julkisesti johdettujen projektien tehokkuutta suhteessa
yksitysesti johdettuihin projekteihin. Vertailuna ja CASE-tutkimuksena olemme kayttdneet Porin
kaupunkiseudun kuntajakoselvitysprojektia vuosilta 2013 ja 2014. Projekti epaonnistui tehtavassaan
yhdistdd 10 Porin ymparyskuntaa ja tassa artikkelissa yritamme I6ytdd tdhan syitd. Porin
kaupunkiseudun kuntajakoselvitysprojekti oli osa suurempaa kuntajakoselvitysten joukkoa osana Jyrki
Kataisen hallituksen kuntauudistusta. Samalla tarkastelemme yleisesti seikkoja ja erityispiirteita, jotka
leimaavat erityisesti julkisen sektorin projekteja ja tekevat niistd hypoteettisesti tehottomia suhteessa
yksityisiin projekteihin.

Avainsanat: Public Sector, Project efficiency, Public Management, Project management

JOHDANTO

Usein vaitetdan, ettd Suomen julkinen sektori on tehoton, haaskaa resursseja ja vaatia sen
pienentamista. Kansainvalisten vertailututkimusten perusteella julkinen sektori on kustannustehokas
ratkaisu, mutta tdma ei tarkoita sitd, ettei tehokkuutta ja tuottavuutta voitaisi parantaa. Liséksi erilaiset
yhteiskunnalliset rakenteet eri maissa vaihtelevat niin paljon, etta niitd on suoraan erittéin vaikea verrata
keskenaan. Yha edelleen julkisella sektorilla on varmasti mahdollisuuksia parantaa yhteisten resurssien
kayttoa ja tehostaa toimintaa. Parhaista kaytannoista oppiminen ja oppiminen ylipaataan ei ole julkisella
sektorilla onnistunut kovinkaan hyvin. Taéhan on saattanut vaikuttaa, etta julkisella sektorilla ei ole totuttu
mittaamaan asiakkaiden ja markkinoiden suorittamaa toiminnan tehokkuutta ja laatua. Myds yksittaisten
tyontekijéiden ja organisaatioiden toiminnasta puuttuvat kannustimet tehokkuuteen ja toimintatapojen
kehittdmiseen. Liséksi erot eri organisaatioiden kustannuksissa ja tuottavuudessa tuovat ilmi, ettd
toimintaa voitaisiin monella tavoin tehostaa. (Korpela & Mékitalo 2008)

Julkisella sektorilla on yha suurempia paineita saastaa julkisia varoja, koska seka valtion ettéd useimpien
kuntien budjetit ovat vahvasti alijagdmaisia ja valtiovallan yrityksend on saada valtion velkaantuminen
kuriin. Yhtend keinona tédhan on nahty kuntien yhdistyminen joko vapaaehtoisesti tai hallituksen
paatdksin. Nama yhdistymiset pyritddn suorittamaan erilaisissa projekteissa, joista jotkut ovat
onnistuneet paremmin ja jotkut huonommin.

Taman lyhyen tutkielman tarkoituksena on tutkia Porin kaupunkiseudun kuntajakoselvitysprojektia
vuosina 2013 - 2015, johon osallistui sen eri vaiheissa yhteensa 10 Porin ympéristéseudun kuntaa.
Samalla tarkastelemme yleisesti seikkoja ja erityispiirteitd, jotka leimaavat erityisesti julkisen sektorin
projekteja ja tekevat niistd hypoteettisesti tehottomia suhteessa yksityisiin projekteihin. Lahteena
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olemme kéayttdneet kuntajakoselvityksen avointa tietopankkia, josta loytyvat kaikkien selvityksen
toimielinten poytékirjat liitteineen, selvitykset, raportit ja osallistujaluettelot. Liséksi lahteen& ovat olleet
osallistuneiden kuntien hallitusten ja valtuustojen poytékirjat.

PORIN KAUPUNKISEUDUN KUNTAJAKOSELVITYS

Projekti oli kuntien lukumaaréén perustuen erds Suomen suurimmista kuntajakoselvityksistd osana
Kataisen | hallituksen vahvoihin peruskuntiin nojaavaa kuntauudistusta. Porin kaupunkiseudun
kuntajakoselvitys toteutettiin useassa eri vaiheessa ja sen tydskentelyyn osallistui lopulta noin 500 eri
luottamushenkilda ja viranhaltijaa. Projektin oma kustannusarvio oli noin 65 000 euroa, mutta valillisesti
sen kustannukset nousivat suuremmiksi ottaen huomioon osallistuneiden kuntien omat kustannukset,
maksetut  kokouspalkkiot, kilometrikorvaukset, luottamushenkildiden ansionmenetykset ja
viranhaltijoiden selvitykseen allokoima tybaika. Tassa tutkielmassamme yritAmme arvioida projektin
saavutettuja hyoétyja suhteessa sen kustannuksiin. Liséksi pohdimme laajemmin, miksi julkisen sektorin
projektien kustannus- ja onnistumistehokkuus jaa usein varsin alhaiseksi.

Loppujen lopuksi Porin kaupunkiseudun kuntajakoselvityksen seurauksena ei syntynyt yhtdan
kuntaliitosta, kun 30.3.2015 Kokemaki, Luvia, Nakkila, Pomarkku ja Ulvila hylkasivat alueen
yhdistymisesityksen ja yhdistymissopimuksen. Ainoa selvitysvaiheen aikana toteutunut kuntaliitos
tapahtui, kun Lavian kunta liitettiin osaksi Porin kaupunkia valtioneuvoston paatoksella vuoden 2015
alusta lahtien. (Valtionneuvosto, 2014) Lisaksi Luvian kunta paéatti kuntaliitoksesta Eurajoen kuntaan
vuoden 2017 alusta léhtien. (Luvian kunnanvaltuusto, 2014)

Kuva 1. Porin seudun kuntajakoselvityksen ensimmaiseen vaiheeseen osallistuneet kunnat.
Projektin kustannukset

Osana Jyrki Kataisen hallituksen ohjelmaa, kuntarakenneuudistuksen toteuttamiseksi kunnille tarjottiin
tukea kuntarakennelain 418 mukaisesti yhdistymisselvityksistd aiheutuviin kustannuksiin. Porin
kaupunki ja sen ympéaréimat karhukunnat olivat mukana saamassa tata tukea osana suurten
kaupunkiseutujen hankkeita. Tahan valtiovarainministerién kuntauudistuksen muutostukiohjelman
mukaiseen hankkeeseen oli mahdollisuus saada valtion tukea jopa 70 prosenttia, kuitenkin enintaén 50
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000 euroa kutakin selvitystd kohden. Porin selvityksen osalta hankkeena kokonaiskustannus oli 62 750
euroa, josta Porin ymparyskuntien muodostamien kuntien maksuosuus oli 18 830 euroa ja loput 43 920
euroa kattoi valtiovarainministerion hankeraha. Taman lisédksi jokainen kunta kattoi omien
luottamushenkildidensa seka viranhaltijoiden kokouspalkkiot ja matkakorvaukset, jonka henkeéa kuvaa
Porin kaupunginhallituksen paatés 27.5.2013: "Selvityksesta aiheutuvat kustannukset suoritetaan
seutuyhteistydhon (Karhukunnat) tarkoitetusta maararahasta selvitykseen osallistuvien kuntien
maksuosuuksien suhteessa kuitenkin niin, ettd kukin kunta vastaa omien edustajiensa
kokouspalkkioista. Ulkopuolisesta selvittajasta aiheutuneisiin kustannuksiin anotaan
esiselvitysavustusta valtion talousarvioon tata tarkoitusta varten varatuista rahoista.” (Porin
kaupunginhallitus, 2013)

Kunkin kunnan omia kustannuksia arvioidessa on relevanttia peilata selvitystydhon kuluneen tyén ja
kokousten m&aréaa. Selvitystyota varten nimettiin kolmitasoinen selvitysorganisaatio, johon kuului
luottamushenkildista koottu ohjausryhma, tydvaliokunta seka 15 tydoryhméaa kahdeksalta eri toimialalta.
Ohjausryhmé kokoontui yhteensé 5 kertaa, tydvaliokunta 9 kertaa ja eri toimialakohtaiset tyéryhmaét
kukin kolmesta neljaan kertaa. Taman liséksi Finnish Consulting Groupin konsultit Jarmo Asikaisen
johdolla toteuttivat kaksi erillistd kuntakohtaista kayntid ja kuntien valtuustojen yhteiskokouksia
jarjestettiin kaksi. Toimielinten kokoonpanoista poliittiseen ohjausryhmaan kuuluijokaisen 10 kunnan
kunkin valtuustossa edustettuna olevan ryhméan edustaja, tydvaliokunnan jasenet ja henkilostén
edustajat. Tyovaliokuntaan puolestaan kuului kaikkien 10 kunnan kunnanhallitusten puheenjohtajat ja
kunnanjohtajat. Lisaksi kahdeksaan toimialakohtaiseen viranhaltijaryhmaan, joiden alla oli lisaksi 7
alaryhmdad, jokainen kunta valitsi yhden viranhaltijan sekd yhden henkiléston edustajan yhteen
ryhmaan. (Porin kaupunki, 2014)

Viranhaltioiden osalta kuntakohtaisesti kirjattiin yhteensé noin 65 kokousosallistumista. Eli kymmenen
kunnan osalta yhteensé noin 650 kokousosallistumista. Koska, niin etdisyydet kokouspaikalta, kuin
kuntien palkkioséannét viranhaltijoiden osalta vaihtelevat, laskemme ndiden kustannukset
keskimaaraisen kilometriveloituksen perusteella noin 30 kilometrin edestakaisella kokousmatkalla, joka
kuvastaa kunkin viranhaltijan ja luottamushenkilon keskimaaraista etaisyyttd kokouspaikkakunnille.
Hinoitteluna kaytetaan yleista kilometrikorvausta vuodelta 2014, 43 senttid/kilometri. Tastd saamme
yhteensa 16 770 euron matkakustannukset. Taman liséksi laskemme menetetyn ty6ajan korvauksen,
jossa yhden kokouksen kestoksi lasketaan 4 tuntia, joka sisdltdd matkat, valmistautumisen ja itse
kokouksen kestot. Kuntaliiton tilastojen mukaan kunta-alan keskiansiot vuodelta 2015 olivat 3112 euroa
kuukaudessa, johon lisatdan eldke- ja muiden sosiaalivakuutusmaksujen osuus, joka oli
Kuntatydnantajien tilastojen mukaan vuonna 2015 kunta-alalla 29,6% palkkakustannuksista.
(Kuntatydnantajat, 2015) Talléin yhden kunta-alalla palvelevan tyodntekijan palkkakustannukset
nousevat 4033 euroon. Tuntiveloituksen arvoksi saadaan 27,25 euroa. Siten arvioimme menetetyn
tydajan arvoksi kuntien henkiléstén osalta Porin seudun kuntajakoselvityksesséa noin 70 800 euroa.

Luottamushenkildiden osalta lasketaan luottamushenkildkorvaukset sekd matkakorvaukset poliittisen
ohjausryhman, tyovaliokunnan ja kunnanvaltuustojen yhteistapaamisten osalta.
Luottamushenkilopalkkio Porin seudulla on keskimaarin 50 euroa/kokous. Yksikkokokouskaynteja
luottamushenkiléa kohden muodostuu laskennallisesti 990, jonka kustannuksia kertyy luokkaa 75 000
euroa. Tasta on perusteltua vahentdd 30% kustannuksista, silla osallistumisprosentti kokoontumisissa
painui yllattavan alas. Talléin summaksi saadaan noin 52 000 euroa. Taman lisaksi kokousjarjestelyjen
osalta on perusteltua laskea tilavuokran ja kokoustarjoilujen osuus, joka on arviolta noin 23 000 euroa
50 euroa kokoustilavuokraa ja 5 euroa kokoustarjoiluja/osallistuja. Yhteenlaskettujen kustannusten
summaksi voidaan perustellusti arvioida Porin kuntajakoselvityksen osalta noin 225 000 euroa. (Porin
kaupunki, 2014)

Projektista saadut hytdyt ja haitat

Selvitysvaiheen jalkeen, uudistuksen toisessa vaiheessa yhdistymissopimuksen laadinnassa oli
mukana kuusi kuntaa: Kokemaki, Luvia, Nakkila, Pomarkku, Pori ja Ulvila. Kuntien yhdistyminen oli
tarkoitus toteuttaa siten, ettd sopimuksen osapuolina olevat kunnat lakkaavat 31.12.2016 ja ne
yhdistetddn perustamalla uusi Porin kaupunki 1.1.2017. Tadm& uusi kunta olisi tayttanyt silloiset
kuntarakennelain 4 8:n mukaiset kuntajaon muuttamisen edellytykset. Kunnat kasittelivatkin
yhdistymispaéatokset valtuustoissaan 30.3.2015. Talldin kaikki kunnanvaltuustot kuitenkin hylkasivéat
yhdistymisen.

Porin kuntajakoselvityksen rinnalla osa selvitykseen osallistuneista kunnista selvitti yhdistymista mydés
osana jotain toistakin kokonaisuutta, kuten Keski-Satakunnan kuntajakoselvityksessd mukana olleet
Harjavalta, Kokemaki, Luvia ja Nakkila. Luvia puolestaan oli aloittanut syksylla 2014 myos
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kahdenkeskiset neuvottelut Eurajoen kanssa, joka péaéatyikin kuntien yhdistymiseen 1.1.2017 alkaen.
Kokemaki taas osallistui ainoana ryhméstéa Kaakkois-Satakunnan kuntarakenneselvitykseen, kun taas
Pohjois-Satakunnan kuntaliitosselvityksessa olivat mukana Pomarkku ja Siikainen.

Tastd voidaan johtaa, ettd kuntajakoselvitys oli osalle kunnista myds mahdollisuus punnita eri
vaihtoehtoja, mikéli lainsdadantd tai kapenevat elinolot velvoittaisivat niitda luopumaan
itsendisyydestaan. Siten projektista oli arvoa sellaisille toimijoille, jotka eivat olleet varmoja projektin
tarpeellisuudesta, mutta projektin edetesséa asiat selkiintyivat. Lisaksi projekti oli kokonaisuudessaan
kompleksinen ja vaati kuntajohdolta erityistd kokonaisuuksien hallintaa. Toisaalta projektin
kompleksisuus asetti vaatimuksia myos projektin viestinnélle, jota varten kaikki materiaali kerattiin omille
pori.fi/kuntauudistus sivustoille.

Erdané hyodtyna voidaan todeta, etté selvityksessa kerétty data auttoi alueen kuntia vertailemaan omia
kaytantdjaan muihin alueiden kuntiin ja sitd, mitk& ovat kunkin vahvuuksia. Téstd on varmasti hyotya
kuntien asemoidessaan itsedan toimintaymparistdonsa ja laatiessaan tulevaisuuden strategioita.

Kirjoittamishetkelld Suomen paikallishallintouudistus seka sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteiden
uudistaminen ovat kesken. Voidaan sanoa, etta projektin hyédyksi on laitettava myds se, etta se rakensi
pohjaa mahdollisissa maakunnallisissa rakenteissa tarvittavalle yhteistydlle. Alueen viranhaltijat ja
luottamushenkilét tuntevat projektissa vietetyn ajan seurauksena toisensa ja yhteistytn aloittaminen on
siten helpompaa.

Projektin haitaksi voidaan mahdollisesti lukea se, ettd Porin kaupungin uskottavuus seutukunnan
veturina saattoi saada kolauksen projektin kaaduttua ja talla voi olla alueen yhtenaisyytta heikentavia
vaikutuksia ajatellen tulevaisuuden alueellista yhteisty6ta kuntien kesken.

Haitaksi voidaan eittdmatta nimeté projektiin tuhlatut aika- ja rahalliset resurssit, joista on kerrottu
tutkielman alussa. Voidaan perustellusti asettaa kyseenalaiseksi se seikka, oliko projektista saatu hyoty
siihen panostettujen resurssien arvoisia. Liséksi voidaan perustellusti pohtia, olisiko projekti ollut
edullisempi jarjestaa puhtaana konsulttitydona. Nyt FCG:n konsultit ainoastaan johtivat projektia.

MIKSI JULKISESTI JOHDETUT PROJEKTIT EPAONNISTUVAT?

Savolaisen sanonnan mukaan projekti on hanke, jossa kyvyttomat yrittavat saada haluttomat tekemaan
mahdottomia. Tama lienee tuttu lausahdus organisaatioista, joissa tehdaan paljon valttavasti johdettuja
projekteja, jotka ovat jo alussa ldhes tuomittuja epaonnistumaan. Usein projekteille asetetaan kovia
odotuksia senkin takia, ettd projektit saatetaan ndhda senhetkisen pattitilanteen purkajina tai keinona
saada liilan innokkaiden tydntekijdiden energia purettua johonkin hyodylliseen, mutta epéolennaiseen.
Oliko Porin seudun kuntajakoselvitys sitten taméan kaltainen projekti? Mielestamme télle tulkinnalle ei
ole perusteita. Kuntajakoselvitysprojekti osana isompaa kokonaisuutta oli toki poliittisesti latautunut ja
voi olla, etta jotkut kunnat tai toimijat toivoivat projektin epaonnistumista. Voidaan kuitenkin hyvalla
omalla tunnolla paatya johtopaatokseen, etta se taytti senhetkisen lain vaatimuksen ja viranhaltijatyo oli
perusteellista. Lisaksi projekti tuotti runsaasti arvokasta tietoa kuntien senhetkisista operatiivisista
kaytannoista samalla tasolla tydskenteleville viranhaltijoille, jotka paasivat tydoskentelemaan yhdessa eri
tyoryhmissa. Tamankaltaiseen yhteiseen ajatustenvaihtoon kuntien valilla on harvoin yhta paljon aikaa
ja resursseja.

Tyoryhmista puhutaan yleensa julkisen sektorin toiminnan yhteydessé, kun ministerio tai poliittinen taho
perustavat joko tydryhman tai poliittisen ohjausryhmén. Se on myds tuttua erilaisista julkisrahoitteisista
hankkeista, jolloin tydryhmien kautta haetaan toisaalta toiminnalle ohjausta tai halutaan viestia
tekemisista luottamushenkildiden edustamille viiteryhmille. Julkisen sektorin projektityd tyéryhmien
kautta onkin tutkielmamme paaasiallinen tarkastelukohde ja peilaamme sitéa Porin kuntajakoselvityksen
organisaatioon, josta voidaan todeta sen olleen varsin raskas. Esimerkiksi poliittisen ohjausryhman
ohjausvaikutusta voidaan arvioida kriittisesti, kun ohjausryhmassa oli yli sata jasenta. (Porin kaupunki,
2014)

Joskus tydryhman tyoskentely onkin tarkoitettu ainoastaan ajan pelaamiseksi epaedulliseen suuntaan
ajautuvaa kehityskulkua hidastamalla. Téllin eri osapuolet tuovat kerta toisensa jalkeen kokoontumisiin
toinen toistaan kovempia tavoitteita. Joskus tehottomuuden syyna voi olla kulttuuri, jossa on totuttu
siihen, ettei suunnitelmien tarvitse toteutua tai ne valmistellaan muuten huonosti. (Pelin, 2002) Myds
toimeksiantajien vaatimukset ja tavoitteet projektille voivat muuttua tai projektin tavoite ja rajaukset on
saatettu maaritella valjasti. Toisaalta tydryhméan tai projektin etenemista saattaa hankaloittaa, jos
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henkilostdd vaihdetaan koko ajan. (Kettunen, 2003). Téallaistd kehitystd emme ainakaan suoraan
todenneet Porin selvityksen osalta.

Eras yllattava syy julkishallinnon projektien epaonnistumiseen on se, ettei projektisuunnitelmia
noudateta. Usein voidaan todeta, ettd projektissa on pysytty tiukasti alkuperdisessa
projektisuunnitelmassa, vaikka se on havaittu puutteelliseksi ja toimintaymparistéssa tai toiminnan
perusteissa on tapahtunut selvia muutoksia. Naiden muutosten huomioimatta jattdminen johtaa suurella
todennakoisyydella koko projektin  epdonnistumiseen. (Silfverberg, 2004). Porin seudun
kuntaselvityksesséakin tapahtui projektin aikana muutoksia, jotka olisi tullut ottaa huomioon ja muuttaa
naiden perusteella projektisuunnitelmaa. Tallaisia olivat muun muassa muutokset eri kuntien
asenneilmapiirissa kuntauudistusta kohtaan ja toisaalta Suomen Kuntaliiton lausunnot sek& hallituksen
oman tyon viivastyminen ja siten epavarmuus kuntakentélla. Nama seikat huomioiden olisi kenties voitu
valttaa projektin epaonnistuminen.

Miksi sitten sellaisetkin projektit kaatuvat, joilla olisi teknisesti mahdollisuuksia selviytyd maaliinsa, kuten
Porin seudun kuntajakoselvityksella? Usein syynd ovat inhimilliset tekijat, joiden moninaisten
iimenemismuotojen esimerkit ja syiden luetteleminen tayttaisi useita hyllymetreja. Tama johtuu ehka
siitd, etta projektiin osallistuvien ihmisten ja eri sidosryhmien moatiivit ovat vaikeatulkintaisia. Kuitenkin
projektin epdonnistumisessa téllaisten syiden takia voidaan tunnistaa joitain esimerkkeja. Joskus
tydryhman tai projektin sisélla on kilpailua, joka koetaan sellaisena, jota vastaan on taisteltava ja ryhman
sisélle syntyy taistelurintamia. Joidenkin itsensa esiintuomisen tarve ylittda jopa asiakysymykset ja toiset
jatetdan kokonaan vain ryhman ndennaisjaseniksi. Ryhmasta saattaa myos erottautua tietynlainen
eliittiporukka, joka edelleen korostaa tarkeiden ja vahemman téarkeiden jasenten olemassaoloa. Yleensa
tama johtaa siihen, etté osanottajat eivat enaa kunnioita toisiaan ja projektista sekd sen johdosta aletaan
esittdd myos kritiikkia julkisesti. (Karlsson & Marttala, 2002). Porin kuntajakoselvityksen aikana kritiikkia
esitettiin myos julkisesti ja se oli tavallisesti poliittisesti varittynyttd. Taman liséksi joidenkin kuntien
kunnanjohtajat vihjailivat heti alusta l&htien olevansa mukana vain tayttdédkseen valtioneuvoston
selvitysvelvollisuuden. (Yleisradio 2014b)

Tasta syysta sidosryhmdaanalyysin suorittaminen on tarkeaa juuri tdmankaltaisissa projekteissa. Eri
tahojen valtaa ja kiinnostusta onkin méaaritelty niin sanotussa valta-kiinnostus-matriisissa, joka kuvaa eri
akseleillaan sidosryhmien vallan ja kiinnostuksen maaraa projektin sisaltéén. Mitd enemmaén jollain
sidosryhmalla on seka valtaa ettd kiinnostusta projektiin, sitd todennakéisempéé on, ettd sen vaikutus
projektin onnistumiseen ja siten sen toimintaan on suuri. Taman kautta voidaan johtaa myos
sidosrynméan merkitysta projektille matriisissa, joka kuvaa eri akseleillaan sidosryhmien vallan ja
kiinnostuksen méaéaraé projektin sisaltoon. (Mendelow 1991)

KIINNOSTUS
MATALA KORKEA

MATALA
A B
Minimivaiva . P'de.'
informoituna

VALTA

C
Pid4
KORKEA IREARBALEEIE

D

Avainpelaajat

Kuva 2: Sidosryhmien analysointi valta-kiinnostus-matriisin kautta. (mukaillen Mendelow 1991)

Ylla olevan kuvan matriisista voidaan johtaa nelja osiota eri sidosryhmia varten. A-osioon kuuluvan
sidosryhman kiinnostus ja valta ovat molemmat varsin matalalla tasolla, joten se edellyttda projektilta
myds matalaa panosta. B-osioon sijoittuvan toimijan kiinnostuksen taso on puolestaan korkea, mutta
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sen valta vaikuttaa projektiin matalalla. Tallaiselle sidosryhmaélle on tarkedéd saada riittavasti tietoa
projektin kulusta, jotta sen kiinnostus saadaan tyydytetyksi. C-osioon kuuluvien toimijoiden valta
vaikuttaa on toki suuri, mutta kiinnostus puolestaan pieni. Tastd syystd heidat tulisi pitda projektin
suhteen tyytyvaisind. D-osioon kuuluvat sidosryhmat ovat projektin onnistumisen kannalta kaikkein
tarkeimpia: niiden valta seka kiinnostus ovat suuria. Matalan tason kiinnostuksen omaavat toimijat ovat
passiivisia ja korkean kiinnostuksen sidosryhmat aktiivisempia. Tasta syystd C-osioon kuuluva toimija
voi aktivoitumisen jélkeen siirtyd varsin nopeastikin D-osioon. Eri toimijoiden jaottelulla ei tavoitella
staattista kuvaa eri toimijaryhmistd, vaan tulee huomioida myés eri toimijoiden mahdollisuus siirtya
osiosta toiseen (Gregory, 2007). Porin kuntajakoselvityksen ohella sidosryhmdaanalyysia ei tehty
ainakaan julkisiin l&hteisiin perustuen. Sen roolia projektin onnistumisen edellytyksena on toki vaikea
arvioida jalkeenpéin.

Joidenkin projektien osalta tuntuu siltd kuin ne olisivat ikuisia. Projektien kaatumisten ohella erdanéa
tehottomuuden ilmentymana saattaa nayttaytya se, ettd projektia ei saada millaan paatdkseen. Talldin
syyna saattaa olla se, ettei projektin paattymista ole maéaritelty selkeésti, jonka seurauksena paadytaan
yllapitamaan projektia kuin se olisi pysyvéaa toimintaa. Joskus jasenet saattavat siirtya jo uusiin tehtaviin,
ennen kuin projektin tyd on valmis. Toisaalta tilanne saattaa menna siihen, etta lopullisten dokumenttien
kirjoitusasuista ei paasta yksimielisyyteen tai epéaselvaksi muodostuu se, kuka viime kadessa voi
hyvéksya projektin lopputulokset. Talléin projektin loppuminen todetaan, kun rahat sen yllapitamiseksi
ovat loppuneet. (Pelin, 2002) Julkisen sektorin budjettiluonteen ja verorahoitteisuuden takia taloudelliset
seikat muodostuvat harvoin projektin paattymisen syyksi. Nain oli my6és Porin seudun
kuntajakoselvityksen osalta.

Seppéanen-Jarveld tunnistaa myos artikkelissaan ns. ikuisuusprojektin ongelman. Téllaiset jatkuvalta
tuntuvat projektit voivat hdanen mukaansa johtua siitd, etta projektiin osallistuvat yksilot ovat kyvyttomia
saattamaan asioita paatokseen. Toisaalta taas aina vain jatkuvat projektit voivat olla merkki siita, ettéa
kehittdmisen prosessit ovat hitaita ja nain ollen ne ovat sopimattomia lyhytkestoisuuteen. (Seppanen-
Jarveld, 2004)

Porin selvityksen osalta on kuvaavaa, etta selvitysvaihe kesti vuoden ja liitosneuvottelut puoli vuotta
taman paalle, jonka aikana Lavian kunnan osalta tehtiin valtioneuvoston yleisistunnossa paatos, etta se
litetddn osaksi Porin  kaupunkia. Selvityksen aikana myds valtiovallan usko omaan
kuntauudistukseensa rapistui, joka heijasteli myos alueille. Selvitysprosessin aikana oli tunnistettavissa
joitain toteutumattomia odotuksia, jotka saattoivat aiheuttaa pitkékestoista pelkoa kuntiin ja
turhautumista vastaaviin projekteihin jatkossa. (Yleisradio, 2014a)

Erddn sanonnan mukaan piru asuu yksityiskohdissa. Tama onkin tuttua erityisesti lainvalmisteluun
tahtdavassa poliittisesti ohjatussa tydéryhma- ja projektitydskentelyssd, jota jossain maarin Porin
selvityskin kuvasi. Pikkutarkkuus ei ole kuitenkaan tydryhmatyon syvinté olemusta ja totuutta. Virtasen
(2000) mukaan projektitydssakin tulisi ndhdéa metsd puilta. Kokonaisvaltaisuus, laaja-alaisuus,
systemaattisuus, ajallinen monialaisuus ja ndiden kautta syntyva uskottava kuva tyéryhmatyoskentelyn
ja projektitoiminnan onnistumisen elementeista johtaa hanen mukaansa hyviin tuloksiin ja arvokkaisiin
oppimiskokemuksiin. Voimme yhtya Virtasen nakemykseen tydryhmétydon onnistumisesta Porin
selvityksen osalta. Projektin aikana on tarkeda pitda mielessa ryhman toiminta osana kokonaisuutta ja
huomioida alati muuttuvan toimintaympariston liikkeet.

Virtanen jatkaa, etta erityisesti julkisen sektorin organisaatioissa epavarmuuden vahentamisesta on
tullut tietynlainen rituaali, jolla ei ole valttaméatta suoraa yhteytta niiden menestykseen. Virtasen mukaan
sen sijaan, ettd projekteissa yritettaisiin hallita riskejd, niissé tulisi hallita kompleksisuutta, jota
projekteissa  voitaisiin  hallta nimenomaan lisddmalla epavarmuutta ja sen kautta
ongelmanratkaisukykya. (Virtanen, 2002) Mielestamme Virtanen on nain sanoessaan asian ytimessa.
Mielenkiintoista olisikin esittaa hypoteesista laajempi jatkokysymys? Onko tehoton tydryhmatyodskentely
muodostunut suomalaisten julkisorganisaatioiden, kuntien ja uudistusten perisynniksi nimenomaan
huonon kansallisen epavarmuuden sietdmisen kulttuurin kehittymisen seurauksena? Viimeksi 2.2.2016
Tasavallan Presidentti Sauli Niinistd puhui tdstd ongelmasta viitaten suomalaisen yhteiskunnan suureen
potentiaaliin ja toisaalta heikkoihin tuloksiin, jotka ovat jossain m&érin heikon kansallisen itsetunnon
seurausta (TPK, 2016).
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LOPPUPAATELMAT

Tarkastelumme perusteella nayttaa silta, etta julkisen sektorin ja erityisesti poliittisesti ohjatun toiminnan
jarjestaytyminen projektimaisesti omaa varsin paljon tehottomia piirteita eika sitd suoraan voida verrata
vastaaviin yritystoiminnan puitteissa tapahtuvaan projektityéhon.

Tarkastelemamme projektia on vaikea peilata suoraan projektiliketoiminnan kenttéan, silla julkisen
toiminnan lainalaisuuksissa ei tdahdatd samalla tavoin voiton tavoitteluun kuin yksityisissa yrityksissa.
Kuitenkin reformit ovat muutosilmidind hyvia tarkastelukohteita, kun pohditaan toiminnan ilmenemista
ja sen tulevaisuutta. Olettamuksesta johtuen, ettd reformin taustalla on pyrkimys tehokkuuteen, olemme
hakeneet kirjoitukseemme vaikutteita esimerkiksi New Public Management-ajattelusta.

Reformit, joita tamakin artikkeli kasittelee, taustalla on ollut tyytymattdmyys julkiseen talouteen ja
palveluihin. New Public Management-ajattelu on haastanut suomalaista julkista sektoria tehokkuuden,
vaikuttavuuden ja taloudellisuuden arvoilla. NPM-doktriini voidaan tiivistaa ajatteluun: haluamme
vastinetta verorahoille, joka sopii mainiosti tdméan artikkelin henkeen. (Lahdesmaki, 2011). NPM-
ajatteluun yhdistettavan tulosjohtamisen kautta johtamisen tulosvastuu korostuu ja yhdistaa sen osaksi
projektiliketoimintaa. Koska mm. Lahdesmaen (2000) nakemyksen mukaan tehokkuusperiaatteet ovat
julkisessa hallinnossa pysyvasti, toivoisimme, ettd artikkelimme innostaisi yhdistelemaan
projektiliketoiminnan ohella myds muita nakoékulmia julkisen hallinnon toimintoihin.

Kuten edelld olemme todenneet, varsinaisia numeerisia hyotyja ja siten yhteyksia projektiliketoimintaan
on ollut vaikeaa l6ytdad, mutta tamankaltaisissa projekteissa on yllattavan paljon yhtyméakohtia
projektiliiketoimintaan ainakin kahdesta eri ndkdkulmasta. Ensinnékin projektiliiketoiminnan johtaminen
ja julkisen tyéryhmatoiminnan johtamisessa projektipaallikoiltd edellytetdan yhtenevida ominaisuuksia.
Projektipdallikon on oltava aktiivinen, ennakoiva ja hyva lukemaan ihmisia. (Artto, 2005) Toiseksi
rippumatta siitd, onko kyseessa julkisesti vai yksityisesti johdettu projekti, kokonaisuuksien hallinta
nousee merkittavaan rooliin, silla projektit ovat kompleksisia, ainutlaatuisia ja epdjatkuvia seka niihin
vaikuttavia voimia on runsaasti (Sandhu, 2005).

Projektitybn epaonnistumisen syyt ovat moninaisia, joskus jopa tarkoituksellisia, joka tekee
havainnostamme erityisen surullisen tiedostaessamme rajalliset henkiléstd- ja taloudelliset resurssit.
Ymmarrettavasti toimet ndhdaén osana poliittista vallankayttéa, mutta ne yhtyvat muuhun julkiseen
jarjestelm&an juuri lainvalmistelukoneistossa ja kunnallisen itsehallinnon piiriin kuuluvissa reformeissa,
jolloin niilla on heijastusvaikutuksia koko yhteiskuntaan.

Toivoisimme hartaasti, ettd suomalainen poliittinen ohjaustoiminta ja projektityd joutuvat rajallisten
resurssien ja suuren muutostarpeen seurauksena ottamaan vaikutteita yksityisluontoisesta toiminnasta
ja projektitydn hyodyt seka arvostus lisdantyvat.
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