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LUKIJALLE 

Tämä esseekokoelma on sarjan neljäs ja aiheena on projektiliiketoiminta. Aikaisemmat esseekokoelmat 
vuosilta 2013, 2014 ja 2015 löytyvät verkosta. Idea esseekokoelman toimittamiseen on syntynyt siitä 
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. Tämä kurssi on toteutettu 
Porin yliopistokeskuksessa, joka on monitieteinen yhteisö. Kurssille osallistuneet kauppatieteen ja 
tekniikan opiskelijat ovat muodostaneet monialaisia asiantuntijaryhmiä. Lukija voikin itse todeta, miten 
monipuolisia esseet ovat. Koska kyseessä ovat pääosin maisteriohjelman opiskelijat, on joukossa monia 
työelämässä projektitehtäviin kouliintuneita ammattilaisia. Tämä näkyykin esseiden reflektiivisyydessä 
ja aiheiden käsittelyn mielekkyydessä työelämän näkökulmasta.  

Miten esseet syntyvät? Menetelmänä on käytetty aiheiden yhteiskehittelyä kurssin aikana. Opiskelijat 
ovat työstäneet aihetta pienryhmissä verkossa. Menetelmä mahdollistaa oppimisen etätyönä, 
maantieteellisellä sijainnilla ei ole merkitystä. Aiheeseen liittyviä artikkeleita ja linkkejä on pohdittu ja 
aihetta analysoitu usean viikon ajan. Opettaja on myös voinut osallistua kehittelyyn ja antaa vinkkejä 
työskentelyn edetessä. Kurssin aikana opettaja twiittaa aiheeseen liittyviä mielenkiintoisia linkkejä 
aihetunnistella #PLA55500. Kurssin päätteeksi jokainen ryhmä tuotti valitsemastaan aiheesta esseen, 
jonka lukija löytää tästä Projektimestarit koosteesta.   

Miksi kirjoitukset ovat suomenkielisiä? Suurin osa yliopiston kurssimateriaaleista on englanninkielistä. 
Pedagogisesta näkökulmasta käsitteet ja aineisto eivät avaudu opiskelijalle ilman analyyttistä 
keskustelua. Englanninkielisestä lähdeaineistosta omalle äidinkielelle muokattu synteesi aihepiiristä 
auttaa omaksumaan ja syvällisesti ymmärtämään aihetta.           

Opiskelijoiden yhteisellä suostumuksella esseet koottiin yksiin kansiin. Tätä e-kirjaa voidaan hyödyntää 
tulevien kurssien oppimateriaalina. Esseekokoelma muodostaa tekijöilleen mielekkään tietopaketin 
kurssin sisällöstä ja tekijät voivat viitata tähän kokoelmaan tulevissa opinnäytetöissään.      

 

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 projektiliiketoiminnassa. 
Projektimestarit 2016 (toim.) Heli Aramo-Immonen & Tanja Palmroth, Tampereen teknillinen yliopisto, 
ss. 87-94. 
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1 ONKO PROJEKTIN JOHTAMISTYYLI PROJEKTILIIKETOIMINNAN 
MENESTYSTEKIJÄ 

Marjut Vähänen1, Pasi Mäkelä2, Jussi Pihala3  

1Tampereen teknillinen yliopisto, Avoin yliopisto 
2Tampereen 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.  

Tiivistelmä  

Projektin menestystekijöiksi mainitaan usein perinteiset aika-kustannus-laatu -kriteerit. Koska kuitenkin 
yhä useammin projektin lopputuotteen tuottamisessa tarvitaan asiantuntijuutta, edellyttää onnistuneen 
lopputuloksen saavuttaminen myös ihmisten johtamista. Tässä artikkelissa käydään läpi kirjallisuudessa 
esitettyjä tutkimustuloksia siitä, onko projektin johtamistyylillä itse asiassa merkitystä projektin 
menestymiseen ja voidaanko projektijohtajan/päällikön luonteenpiirteitä ja ominaisuuksia pitää 
projektiliiketoiminnan menestystekijöinä. Kirjallisuudessa esitetyt tutkimustulokset osoittavat, että 
erilaiset projektit tarvitsevat erilaista johtamista sekä oikean tyyppisen projektipäällikön valitseminen 
edellyttää, että eri projektien vetovastuussa tarvittavat kompetenssit tunnistetaan. Kirjallisuuden 
mukaan myös projektipäällikön asenteella ja luonteenpiirteillä on vaikutusta projektin menestymiseen. 
Projektin kompleksisuus vaatii projektinjohtamiselta sekä prosessisuunnittelua että joustavuutta 
tehtäviin muutoksiin. Kaiken kaikkiaan eri tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, että projektin 
johtamistyyli on mitä suurimmassa määrin projektiliiketoiminnan menestystekijä. 

 

Avainsanat: projektijohtaminen, kompetenssi, luonteenpiirre, menestystekijä, projektityyli 

JOHDANTO 

Yritysten ja yritysverkostojen toimintaa toteutetaan usein projekteilla, jotka ovat kertaluonteisia 
tapahtumia ja, joille määritellään aikataulun lisäksi 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 
tärkeyttä ennemmin kuin johtamiskäyttäytymistä ja johtajan persoonaan liittyviä ominaisuuksia (Munns 
& Bjeirmi 1996). Koska kuitenkin yhä useammin projektin lopputuotteen tuottamisessa tarvitaan 
asiantuntijuutta ja tietointensiivisiä ratkaisuja, edellyttää onnistuneen lopputuloksen saavuttaminen 
myös ihmisten johtamista eli leadershipiä. Ilman motivoitunutta ja oikealla tavalla johdettua 
projektihenkilöstöä projektin lopputulos, joko jää saavuttamatta, tai sen laatu kärsii.  
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Tässä artikkelissa tarkastellaan kirjallisuudessa esitettyjä eri näkökulmia ihmisten johtamisen 
merkityksestä projektin onnistumiseen ja pyritään löytämään todisteita siitä, onko projektin johtamistyyli 
yksi projektiliiketoiminnan menestystekijöistä.  

JOHTAMISKOMPETENSSIT 

Kompetenssilla tarkoitetaan yleensä puhekielellä kyvykkyyttä hoitaa tehtävä. Kyvykkyyteen vaikuttaa 
myös hyvin usein henkilökohtaiset ominaisuudet. Liikamaan (2006) mukaan kompetensseja voivat olla 
henkilön luonteenpiirteet, kuva itsestä, motiivi, taidot, tieto ja sosiaalinen rooli. Dulewiczja Higgs (2003) 
määrittelivät puolestaan 15 erilaista kompetenssia, jotka edelleen voidaan jakaa älyllisiin (IQ, intellectual 
quotient), tunneperäisiin (EQ, emotional quotient) ja johdollisiin (MQ, managerial quotient) ryhmiin. 
Taulukossa 1 on esitettynä Dulewicz & Higgsin 15 johtamiskompetenssia. 

 

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

Ryhmä Kompetenssi 

 

 

 

Tunneperäiset kompetenssit 

Motivaatio 

Tietoisuus 

Herkkyys 

Vaikuttavuus 

Itsetietoisuus 

Tunteiden joustavuus 

Intuitiivisyys 

 

 

 

Johdolliset kompetenssit 

Johtamisresurssit 

Sitouttava kommunikointi 

Kehittävä 

Voimaannuttava 

Aikaansaava 

 

 

Älylliset kompetenssit 

Strateginen perspektiivi 

Visionäärisyys ja mielikuvitus 

Kriittinen analyyttisyys ja 

arvostelukyky 

 

Projektipäällikön kompetensseja selvitetään yhä useammin erilaisilla standardimenetelmillä, kuten 
esimerkiksi IPMA:n (International Project Management Association) tarjoamalla menetelmällä, jossa 
ammattimainen projektinjohtaminen on jaettu 46 erilaiseen kompetenssielementtiin, kuten kuvasta 1 on 
nähtävissä. Nämä kompetenssielementit jaetaan edelleen tekniseen pätevyyteen (20 elementtiä), 
käyttäytymiseen liittyviin kompetensseihin (15 elementtiä) sekä projektien, ohjelmien ja portfolioiden 
kontekstiin liittyviin kompetensseihin (11 elementtiä). (Projektiyhdistys 2008) 
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Kuva 1. IPMA -standardin mukaiset projektipäällikön kompetenssien elementit. (Projektiyhdistys 2008) 

Projektin johdon pätevyys 3.0 (ICB, IPMA Competence Baseline) antaa mahdollisuuden valita projektin 
vetovastuuseen projektille sopivan projektipäällikön jo projektia perustettaessa. 
Projektipäällikön/johtajan pätevyyttä voidaan mitata eri tasojen A - D avulla, joissa D-tasolla henkilöllä 
on olemassa perustietämys projektin johtamisesta, kun taas tasolla A henkilöllä on pätevyys johtaa isoja 
projektikokonaisuuksia ja portfolioita. Eri tasot voivat toimia myös projektipäällikön kehittämispolkuina, 
jolloin henkilöä voidaan kouluttaa pätevämmäksi ja edelleen pätevöidä hänet ylemmälle tasolle. (IPMA 
2006) Nahod et al. (2012) ovat tutkineet edellä kuvatun IPMA:n kompetenssimallin ja projektin 
johtamisen onnistumisen välistä riippuvuutta ja heidän mukaansa keskeisimmäksi menestystekijäksi 
nousivat käyttäytymiseen liittyvät kompetenssit. Seuraaviksi tärkein tekijä oli tekninen kompetenssi ja 
kolmanneksi tärkein oli kontekstiin liittyvä kompetenssi.  

JOHTAMISTYYLI ERI PROJEKTEISSA 

Müller ja Turner (2007) esittivät, että erilaiset projektinhallintatyylit ja näin ollen erilaiset projektipäällikön 
osaamisprofiilit sekä johtamistyylit todennäköisesti johtavat onnistuneeseen lopputulokseen 
erityyppisissä projekteissa. Müller ja Turner (2007) tutkimuksessa käydään läpi johtamistyylejä eri 
koulukuntien kautta, joita ovat:  

a) Piirrekoulukunta, jonka mukaan tehokkaat johtajat osoittavat tavanomaisia piirteitä, johtajaksi 
synnytään, ei tulla. 

b) Toimintatapa- tai tyylisuuntakoulukunta, jonka mukaan tehokas johtaja omaksuu tietyn 
johtamistyylin tai –toimintatavan. Johtamistyyliä voidaan kehittää. 

c) Satunnaisuuskoulukunta, jonka mukaan riippuu tilanteesta, tuleeko jostain henkilöstä tehokas 
johtaja 

d) Visionääri tai karismaattinen koulukunta, jossa oli kaksi tyyliä: Transformationaalinen, joka 
huolehtii ihmissuhteista, ja Transaktionaalinen, joka huolehtii prosessista.  
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e) Tunneäly-koulukunta, jonka mukaan tunneälyllä on suurempi vaikutus tehokkuuteen kuin 
pelkällä älyllä.   

f) Kompetenssi-koulukunta, jonka mukaan tehokkaat johtajat osoittavat tiettyjä kompetensseja 
sisältäen samoja ominaisuuksia kuin piirre- sekä toimintapa- ja tyylikoulukunnissa. Muita 
ominaisuuksia ovat emootio, prosessin ymmärrys sekä älykkyys. Eri kompetenssiprofiilit sopivat 
eri tilanteisiin. 

Müller ja Turner (2007) havaitsivat edelleen tutkimuksessaan, että emotionaaliset kompetenssit 
myötävaikuttavat merkittävästi enemmän projektien tehokkuuteen kuin liikkeenjohdolliset- ja älylliset 
kompetenssit. Lisäksi he havaitsivat, että tunnollisuus, sensitiivisyys ja kommunikaatio korreloivat 
projektin menestykseen, kun taas strateginen näkökanta korreloi negatiivisesti projektin 
menestymiseen. Eli näin ollen projektin onnistuminen näyttäisi riippuvan ennemminkin päällikön 
kelpoisuudesta toimia ihmisten johtajana. 

Kuten edellä todettiin, erilaiset projektit ja eri tilanteissa/elinkaarensa vaiheissa olevat projektit 
tarvitsevat erityyppisiä johtamistyylejä. Goleman (2000) esitti, että itse asiassa paras lopputulos 
saavutettaisiin, jos projektin johtaja pystyisi tunnistamaan eri johtamistyypit pääpiirteittäin ja 
hyödyntämään niitä eritilanteissa ja erilaisten ihmisten kanssa toimiessaan, jotta haluttu lopputulos 
saavutettaisiin. Golemanin (2000) mukaan kaikista menestyneimmät johtajat omaavat useita 
vahvuuksia ja tunneälykkyyden osa-alueita, joita he voivat menestyksekkäästi yhdistellä.  

Johtamistyylit voidaan jakaa edelleen kuuteen pääpiirteittäiseen tyyliin, joita ovat käskevä, 
visionäärinen, yhdistävä, tasapuolinen, tiennäyttäjä ja valmentaja. Taulukossa 2 on esitettynä edellä 
mainitut kuusi eri johtamistyyliä taustakompetensseineen ja, mitä ne konkreettisesti tarkoittavat 
käytännössä. Taulukko esittää hyvin myös sen, millaisiin erilaisiin tilanteisiin erilaiset johtamistyylit 
sopivat, mitä kannatta hyödyntää yrityksen eri projektien vetovastuullisia valittaessa. Goleman (2000) 
korostaa kuitenkin, että kaikkein positiivisin vaikutus erityisesti ilmapiiriin on visionäärisellä 
johtamistyylillä, jossa empaattisella johtamisella saadaan ihmiset motivoitumaan ja työskentelemään 
kohti yhteistä visiota. 

 

Taulukko 2. Kuusi johtamistyyliä. (mukaillen Goleman 2000) 

 Käskevä Visionääri Yhdistävä Tasapuolinen Tiennäyttäjä Valmentaja 

Johtajan 

menettelytapa 

Vaatii 

välittöntä 

käskyjen 

noudattamista  

Mobilisoi 

ihmiset kohti 

visiotaan 

Luo harmoniaa 

ja rakentaa 

emotionaalisia 

siteitä 

Luo 

konsensusta 

osallistujien 

kesken 

Asettaa 

korkeat 

tehokkuus-

standardit 

Kehittää 

ihmisiä 

tulevaisuutta 

varten. 

Tyyli sanoin “Tee kuten 

käsken” 

“Tule mukaan” “Ihmiset 

tulevat ensin” 

”Mitä mieltä 

sinä olet?” 

“Tee kuten 

minä teen” 

“Kokeile näin” 

Taustana ole-

vat tunneäly-

kompetenssit 

Ohjaa 

saavutuksiin, 

aloitteellisuus, 

itsehillintä 

Itsevarma, 

empaattinen, 

muutosten 

käynnistäjä 

Empaattinen, 

rakentaa 

ihmissuhteita, 

kommunikoiva 

Yhteistyö, 

tiiminvetäjä, 

kommunikoiva 

Tunnollisuus, 

tuloshakui-

suus, aloit-

teellisuus 

Muiden 

kehittäminen, 

empaattisuus, 

itsetietoisuus 

Milloin tyyli 

toi-mii 

parhaiten? 

Kriiseissä, 

alkusysäyk-

senä 

täyskäännök-

selle tai ongel-

matyöntekijöi-

den kanssa 

Kun 

muutokset 

vaativat uuden 

näkökannan 

tai kun tarvi-

taan selkeää 

ohjausta 

Ryhmän eri-

mielisyyksien 

korjaamisessa 

tai ihmisten 

motivoinnissa 

stressaavissa 

tilanteissa 

Yhteisymmär-

ryksen 

rakentamiseen 

tai arvokkaan 

työntekijän 

panoksen 

saamiseksi 

Nopeiden tu-

losten saami-

nen korkeasti 

motivoituneel-

ta  ja pätevältä 

ryhmältä 

Työntekijän 

tehokkuuden 

parantamiseen 

tai pitkän aika- 

välin  vahvuuk-

sien kehittämi-

seen 

Vaikutus 

ilmapiiriin? 

Negatiivinen Voimakkaim-

min positiivi-

nen 

Positiivinen Positiivinen Negatiivinen Positiivinen 

 

Dulewicz ja Higgs (2003) ovat määritelleet erilaisia johtamistyylejä, jotka ovat esitettynä taulukkossa 3. 
Näitä tyylejä ovat sitouttava (E, engagning), osallistuva (I, involving) ja päämäärätavoitteellinen (G, goal-
oriented), jotka sopivat erityisesti erilaisiin muutosprojekteihin. Kun muutos on pientä, tyyliksi sopii 
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päämäärätavoitteellinen johtaminen. Vastaavasti projektin merkittävässä muutoksessa tarvitaan 
osallistuttavaa johtamista. Kun projekti on koko ajan muutoksessa, johtajan on pyrittävä löytämään 
jatkuvasti innovatiivisia tapoja, joilla organisaatiota voitaisiin kehittää (Kouzes & Posner 1987). Tämä 
vaatii johtamiselta myös kykyä sitouttaa organisaatio muutoksiin. 

 

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

Johtamistyyli Projektityyppi 

Suhteellisen vakaa Kontekstin merkittävä 

muutos 

Transformationaalinen 

muutos 

G Sopii hyvin Sopii keskinkertaisesti Sopii huonosti 

I Sopii keskinkertaisesti Sopii hyvin Sopii keskinkertaisesti 

E Sopii huonosti Sopii keskinkertaisesti Sopii hyvin 

 

Myös Nader ja Abdollahi (2011) käsittelevät tutkimuksessaan eri projektityyppejä sekä 
transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamistyylin suhdetta näihin. 

a) Keskimääräisen kompleksinen projekteissa emotionaalinen sinnikkyys ja kommunikaatio 
todetaan tärkeiksi ominaisuuksiksi, kun taas hyvin kompleksisissa projekteissa sensitiivisyys 
nähdään tutkimuksen mukaan tarpeelliseksi.  Edellä mainitut ominaisuudet ovat enemmän 
transformationaalisen johtajantyylin ominaisuuksia kuin transaktionaalisen.  Transaktionaalisen 
johtamistyylin ominaisuudet ovat tärkeitä yksinkertaisimmissa projekteissa. 

b) Vanhojen rakennusten uudistamisprojekteissa motivointi nähdään tutkimuksen mukaan 
tärkeäksi, joten transaktionaalinen tyyli sopii tähän. Saneerausprojekteissa, jotka tutkimuksen 
mukaan vaikuttavat voimakkaammin omistajiin, itsetietoisuus ja kommunikointi nähdään 
tärkeiksi ominaisuuksiksi ja näin ollen transformationaalinen tyyli sopii tähän projektityyppiin 
paremmin.  

c) Kiinteähintaisissa urakoissa sensitiivisyys ja kommunikaatio nähdään tutkimuksen mukaan 
tärkeiksi, kun taas kokonaishintaprojekteissa keskeisiä tekijöitä ovat vaikutusvalta ja 
kommunikaatio. Ominaisuudet puoltaisivat mieluummin transformationaalista johtamistyyliä. 
Kuitenkin kyselytutkimus mukaan transaktionaalinen tyyli sopisi paremmin kiinteähintaisiin 
urakoihin ja transformationaalinen tyyli sopisi paremmin kiinteähintaisiin ja allianssityyppisiin 
urakoihin.   

PROJEKTIN KRIITTISET MENESTYSTEKIJÄT 

Projektille voidaan määritellä sekä menestystekijöitä että kriittisiä menestystekijöitä. Menestystekijät 
ovat projektin onnistumisen kannalta keskeisiä tekijöitä, kuten esimerkiksi tyytyväiset asiakkaat, kun 
taas kriittiset menestystekijät ovat tekijöitä, joiden on oltava osana projektia, jotta haluttu lopputulos 
saavutettaisiin. (Niskanen 2010) Projektit ovat usein kuitenkin ainutlaatuisia, joten samat 
menestystekijät eivät sovi jokaiseen projektiin. Siten onkin tärkeää aina ennen projektin alkua 
tarkastella kyseisen organisaation aiempia kokemuksia mahdollisista vastaavista projekteista ja 
analysoida, mitkä osa-alueet onnistuivat niissä erityisen hyvin ja, missä taas olisi mahdollisia 
kehittämiskohteita. (Viirkorpi 2000)  

Toki voidaan spekuloida sitä, mitä itse asiassa tarkoitetaan 'projektin menestymisellä'. Muun muassa 
De Wit (1988) esittää traditionaalisen tavan määritellä menestymisen kriteerit “rautaisen kolmion” 
perusteella, jonka mukaan projektin menestyminen voidaan mitata käytetyn ajan, kustannusten ja 
laadun perusteella. Menestystä voidaan tuoreempien tulkintojen mukaan mitata myös laajemmin, kuten 
omistajien, rakennuttajan, urakoitsijan, käyttäjän ja eritoten yhteisön ja yhteiskunnan näkökulmista (Yu 
& Flett 2005). Chan ja Chan (2004) taas ehdottavat projektin menestymisen mittareiksi sekä perinteisiä 
aika-kustannukset-turvallisuus-ympäristö -osa-alueita että sen rinnalle myös subjektiivisia mittareita, 
kuten laatua, toimivuutta ja projektiin osallistujien tyytyväisyyttä.  

Aiemmin akateemiset ja teollisuusammattilaiset keskittyivät pääasiassa projektinhallinnan työkaluihin ja 
tekniikkoihin, joita projektipäällikkö voi käyttää identifioidessaan projektinhallinnan onnistumisen 
avaintekijöitä (Nader & Abdollahi 2011). Belassin ja Tukelin (1996) mukaan projektin kriittiset 



10 
 

menestystekijät voivat liittyä itse projektiin (koko, ainutkertaisuus, kiireellisyys), projektin jäseniin 
(taustaosaaminen, sitoutuneisuus, ongelmanratkaisukyky), organisaatioon (ylimmän johdon ja 
linjaesimiesten tuki, projektiorganisaation rakenne) kuin myös projektin vetäjään (delegointikyky, 
sovittelukyky, vastuunottaminen). Edelleen Müller ja Turner (2010) osoittavat tutkimuksessaan, että 
perinteisten, projektin sisäisten onnistumiskriteerien, kuten ajan, kustannusten, laadun, ryhmän 
tyytyväisyyden jne. lisäksi, projektipäälliköiden tulee pitää asiakkaan ja loppukäyttäjän tyytyväisyyttä 
tärkeinä onnistumisen mittareina.  

Nader ja Abdollahi (2011) mukaan, jotta projekti voisi olla menestyksekäs, on välttämätöntä ymmärtää 
projektin vaatimukset oikein alusta alkaen ja edetä projektisuunnitelman mukaan, joka tarjoaa 
projektipäällikölle ja -ryhmälle oikean suunnan. Samoin he esittävät, että johtajuudella on merkittävä 
vaikutus itse projektin prosessiin, koska johtajat asettavat projektille vision, suunnan ja avainprosessit. 
Samoilla linjoilla ovat myös Rodney, Ralf ja Vic (2009), jotka esittävät tutkimuksessaan, että johtamis- 
sekä intellektuaaliset taidot ovat tärkeimpiä projektipäälliköiden ominaisuuksia projekteissa, mutta niin 
ovat myös emotionaaliset taidot, koska niiden avulla hankitaan ryhmän sitoutumista toimintaan. 
Bakhsheshi ja Nejad (2011) mukaan tähän mennessä on kuitenkin tutkittu vielä hyvin vähän sitä, mikä 
yhteys on projektipäällikön persoonallisuudella eri projektityyppien menestymiseen. 

Projektin johtamistyyli menestystekijänä 

Eri projektityypistä huolimatta voidaan siis yhtenä kriittisenä menestystekijänä pitää 
projektipäällikköä, jonka taidot, kuten substanssiosaaminen ja henkilöstöjohtaminen sekä suhteet 
muuhun organisaatioon, vaikuttavat merkittävästi projektin onnistumiseen. Kaksi viimeksi mainittua 
liittyvät myös oleellisesti projektipäällikön tyyliin johtaa projektiaan. Vaikkakin projektijohtamisen 
kirjallisuudessa hyvin usein jätetäänkin huomioimatta projektipäällikön johtamistyylin vaikutus 
projektin onnistumiseen (Müller & Turner 2007). 

Amerikkalainen tutkija, yrityskonsultti ja kirjailija Warren Bennis on joskus sanonut: ”Aiemmin ajattelin, 
että organisaation johtaminen olisi yhtäläistä sinfoniaorkesterin johtamisen kanssa. Mutta en kuitenkaan 
ajattele, että se aivan sitä on. Se on enemmän kuin jazz. Siinä on enemmän improvisointia.”  (Sharma 
& Jain 2013). Jago (1982) esittää, että hyväksi johtajaksi ei synnytä, vaan hyvä johtaja voidaan tehdä, 
mikäli on halua ja tahdonvoimaa, sillä hyväksi johtajaksi kehittyminen on elinikäinen prosessi itse-
tutkiskelua, opiskelua, harjoittelua ja kokemuksia.  

Sharma ja Jain (2013) näkevät myös johtajuuden olevan prosessi, jonka avulla henkilö käyttää 
vaikutusvaltaansa muihin saavuttaakseen tavoitteen sekä organisaation ohjaamiseen tehdäkseen siitä 
koossa pysyvämmän yhtenäisemmän. Yleisesti on ymmärretty, että jokaisen ihmisen erityiset 
persoonallisuudet voivat olla avuksi tietyn tyyppisissä rooleissa ja asemissa (Berens et al. 2005). Vaikka 
projektipäällikön persoonallisuus ja käyttäytymistavat tunnettaisiin, ei ole helppoa valita oikeaa roolia 
(Bakhsheshi & Nejad 2011). Jos projektipäälliköt omaavat hyvän ihmistenjohtamistaidon ja pystyvät 
harjoittamaan tätä johtamistapaa läpi koko projektin, se kannustaa parempaan tuottavuuteen. Tällöin 
projektin johtamisessa mennään projektin hallinnan mekaniikan yläpuolelle, kun johtajat innostavat 
projektiryhmää saavuttamaan tavoitteet ja päämäärät tavalla, joka kohtaa ja jopa ylittää omistajien 
odotukset. (Nader et al. 2011) 

Crawford, Hobbs ja Turner (2005) selvittivät tutkimuksessaan, onko tietynlaisella projektin 
johtamistyylillä yhteyttä projektin menestymisen kanssa ja onko eroavaisuuksia erityyppisten projektien 
ja erilaisten johtamistyylien kanssa. He saivat selville, että itse asiassa erityyppiset projektit tarvitsevat 
erilaisia kompetensseja projektijohdoltaan ja he esittivätkin tavan jaotella projekteja eri attribuuttien 
mukaan 14 ryhmään. Tämän jaottelun avulla on mahdollista valita erityyppiselle projektille sopivan 
kompetenssin omaava projektipäällikkö/johtaja. Myös Westerveld (2003) on osoittanut yhteyden 
onnistumiskriteerien, -tekijöiden ja projektityyppien välillä. Hän listasi menestystekijöiksi perinteisten 
aika-kustannus-laatu -kriteerien lisäksi asiakas-, projektihenkilöstön, alihankkijoiden ja sidosryhmien 
tyytyväisyyden.  

 

Projektipäällikön asenteiden ja luonteenpiirteiden vaikutus projektin onnistumiseen 

Sharma ja Jain (2013) mukaan ihmiset haluavat olla johtajien ohjaamana, joilla on selkeä käsitys 
halutusta suunnasta, mikä on jokaisen helppo allekirjoittaa. Vastaavasti mikäli haluaa olla johtaja, johon 
luotetaan ja jota arvostetaan, Sharma ja Jain (2013) esittävät selkeitä ohjeita noudatettavaksi: 

 Ole ammattimainen, esimerkiksi ole lojaali yritykselle, toimi epäitsekkäästi, ota vastuu. 
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 Ole ammattilainen jolla on eri ominaisuuksia, esimerkiksi rehellinen, pätevä, suora, sitoutunut, 
suoraselkäinen, rohkea, avoin. 

 Tunne neljä johtamisen osatekijää, seuraajat, johtajat, kommunikaatio, tilanteet. 

 Tunne itsesi, luonteesi ja tietämyksesi vahvuudet ja heikkoudet. 

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

 Tunne työsi, ole ammattitaitoinen ja kouluta muita heidän tehtävissään. 

 Tunne organisaatiosi, mistä saa apua, millainen ilmapiiri ja kulttuuri. 

 Tarjoa suunta, esimerkiksi aseta päämäärä, ongelman ratkaisu, päätöksenteko, suunnittelu. 

 Toimi eli kommunikoi, koordinoi, ohjaa, arvioi. 

 Motivoi eli kehitä moraalia ja yhteishenkeä, kouluta, valmenna, neuvo. 

Bakhsheshi ja Nejad (2011) mukaan projektipäällikön käyttäytymisen yhteensopivuus projektityypin 
kanssa on ratkaisevaa projektin onnistumisen kannalta, sillä projektipäällikön persoonallisuus vaikuttaa 
projektin onnistumiseen. He tarkastelivat myös riippuvuuksia projektityypin, projektipäällikön persoonan 
ja projektin erilaisten onnistumiskriteerien välillä.  Tutkimuksen tulokset on koottu taulukkoon 4 ja niiden 
mukaan keskeisimmäksi luonteenpiirteeksi nousee erityisesti rehellisyys, joka vaikuttaa lähes kaikkiin 
projektin onnistumiskriteereihin. 

 

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

Projekti-tyyppi Merkittävin 

luonteenpiirre 

Projektin onnistumiskriteerit 

Aika Kustannus Laatu Asiakas-

tyytyväisyys 

Päämäärän 

saavuttaminen 

Spesifikaation 

yhteensopivuus 

 

Kiireellinen 

Itsevarmuus - - - - X - 

Älykkyys X X - - X - 

Rehellisyys - - X X - X 

 

Kompleksinen 

Itsevarmuus - - - - - - 

Rehellisyys - - X X X X 

Itsekuri - - - - - - 

 

 

Uudentyyppinen 

Luovuus ja 

mielikuvituk-

sellisuus 

X X X - X - 

Itsevarmuus - - - - - - 

Visionääri X X - - X - 

 

Normaali 

Rehellisyys - X X X X X 

Itsevarmuus - - - - - - 

Tunnollisuus - X X X - - 

 

Bakhsheshi ja Nejad (2011) ehdottivat myös, että projektipäälliköille tulisi tehdä persoonallisuustesti 
sekä ennen projektin alkua että projektin edetessä. Siten pystyttäisiin valikoimaan luonteenpiirteiltään 
oikeantyyppinen projektipäällikkö sopivaan projektityyppiin. Se, miten johtaja johtaa, on monesti kiinni 
hänen omista asenteistaan ja asennoitumisestaan projektiinsa, projektihenkilöihinsä sekä 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: päätöksenteon teorian ja johtamisen näkökulmaan. Päätöksenteon teorian 
näkökulmasta riskien hallintaa lähestytään vaihtoehtojen, vaihtoehtojen arvon ja hyödynnettävyyden 
sekä todennäköisyyksien kautta. Huolellisen analyysin tuloksena valitaan projektin toimenpiteet, joilla 
tuoton odotetaan olevan suurin. Riskit mielletään aiheutuvan pääasiassa projektin ulkopuolisista 
tekijöistä ja johtuvat vain vähän projektin sisäisistä tekijöistä. Johtamisen näkökulma puolestaan 
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mielletään projektin monimutkaiseksi itseään sääteleväksi systeemiksi (CAS, complex adaptive 
system).  

Cooke-Davies et al. (2007) mukaan CAS:n ominaisuuksia ovat itseorganisoituminen, emergenssi, 
epälineaariset syy-seuraussuhteet, systeemirakenteen taipumus hajota ja käyttäytymismallien 
toistuvuus läpi systeemin hierarkiarakenteen. Systeemillä ja sen osilla on myös kyky oppia 
kokemuksistaan ja muuntaa käyttäytymistään ja rakennettaan opitun mukaan (adaptive). Kuvassa 2  on 
esitetty mukaillen CAS:n malli, joka sisältää edellä mainitut elementit (Chaffee & McNeill 2007).  

 

Kuva 2. Monimutkainen itseään säätelevä systeemi. (mukaillen Chaffee & McNeill 2007) 
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Ramasesh ja Browningin (2014) mukaan monimutkaisuus (complexity) koostuu kahdesta 
alakategoriasta: osien monimutkaisuudesta (osien lukumäärä, erilaisten osien lukumäärä, jne.) ja osien 
välisten yhteyksien monimutkaisuudesta (yhteyksien määrä osien välillä, yhteyksien kriittisyys, jne.). 
Monimutkaisuutta projektissa voidaan tarkastella eri näkökulmista, kuten projektiorganisaation, 
tavoitteiden tai työkalujen ja resurssien kannalta. Kuvassa 3 on esitettynä konseptikuva tästä aiheesta.  
Monimutkaisuus yhdessä mutkikkuuden (complicatedness), projektin ”mielettömyyksien” 
(mindlessness) ja projektijohtamisen ”kroonisten tautien” kanssa johtavat Ramaseshin ja Browningin 
(2014) mukaan tunnistamattomiin tuntemattomiin ja tunnistettuihin tuntemattomiin tekijöihin.  

 

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

Tunnistetut tuntemattomat tekijät ovat muuttujia, joiden olemassaolo tiedetään, mutta niitä ei voida 
kuvailla tarkasti, kuten esimerkiksi suunniteltujen käytettävien resurssien saatavuus tiettynä 
ajankohtana. Nämä muuttujat ovat todennäköisyyspohjaisia ja analysoitavissa. Kun tunnistettu 
tuntematon tekijä pystytään kuvaamaan tarkasti, muuttuu se tunnetuksi ”faktaksi”. 

Tunnistamattomat tuntemattomat tekijät puolestaan voidaan jakaa tiedostettavissa oleviin 
tunnistamattomiin tuntemattomiin ja tiedostamattomissa oleviin tunnistamattomiin tuntemattomiin 
tekijöihin. Jälkimmäisestä luovat esimerkiksi Talebin (2013) kuvailemia niin kutsuttuja mustia joutsenia, 
tapahtumia, joita ei ennalta olisi voitu edes kuvitella. Tiedostettavissa olevat tunnistamattomat 
tuntemattomat tekijät puolestaan ovat kuviteltavissa ja löydettävissä. Mitä enemmän projektissa on 
tunnistamattomia tuntemattomia tekijöitä, sitä suurempi on epävarmuus, joka johtaa suurempiin 
riskeihin päätöksen 

Forresterin (1961) mukaan johtaminen on informaation muuntamista toiminnaksi. Muunnosprosessi on 
puolestaan sama kuin päätöksenteko perustuen analyysiin. Analyysissä käytettävä data puolestaan on 
saatu mittaamalla päätöksenteon kohteena olevan prosessin tuotosta tai prosessin tarvitsemia syötteitä. 

Ramaseshin ja Browningin (2014) mukaan projektin monimutkaisuuden näkökulmasta projektijohdon 
tehtävä on pyrkiä vähentämään riskejä, eli muuntamaan tiedostettavissa olevia tunnistamattomia 
tuntemattomia tekijöitä tunnistetuiksi tuntemattomiksi tekijöiksi ja näistä edelleen ”faktoiksi”. Tällöin 
huomioita pitäisi kiinnittää projektin osien ja projektin välisten osien yhteyksien johtamiseen. Tätä aluetta 
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voidaan tarkastella tietojohtamisen kautta. Hawryszkiewycz (2009) esittelee sosiaalisten verkostojen 
suunnittelun ja koordinoinnin merkitystä liiketoiminnan kyvykkyyksien ja suorituskyvyn kannalta. 
Avainasemassa on prosessisuunnittelu, joka sisällyttää ennalta suunnitellut sosiaalisten verkostot 
toimintaan. Lisäksi prosessien tulee olla joustavia ja tarvittaessa muunneltavissa uuden tiedon 
ilmaantuessa. Monimutkaisuudesta johtuvien tunnistamattomien tuntemattomien tekijöiden 
paljastamisen ja vähentämisen kontekstissa, Hawryszkiewyczin tarjoama verkostosuunnittelu osien 
välisten yhteyksien hallintaan vaikuttaa sopivalta.  

YHTEENVETO 

Projektin menestystekijöiksi mainitaan usein perinteiset aika-kustannus-laatu -kriteerit. Koska kuitenkin 
yhä useammin projektin lopputuotteen tuottamisessa tarvitaan asiantuntijuutta ja tietointensiivisiä 
ratkaisuja, edellyttää onnistuneen lopputuloksen saavuttaminen myös ihmisten johtamista; ilman 
motivoitunutta ja oikealla tavalla johdettua projektihenkilöstöä projektin lopputulos, joko jää 
saavuttamatta, tai sen laatu kärsii. Artikkelissa käytiin läpi kirjallisuudessa esitettyjä tutkimustuloksia 
siitä, onko projektin johtamistyylillä itse asiassa merkitystä projektin menestymiseen ja voidaanko 
projektijohtajan/päällikön luonteenpiirteitä ja ominaisuuksia kriittisinä menestystekijöinä eli tekijöinä, 
joiden on oltava osana projektia, jotta haluttu lopputulos saavutettaisiin. Kaiken kaikkiaan 
kirjallisuudesta löydetyt tutkimukset edustivat laajaa otosta, sillä esitetyt tulokset perustuivat satoihin 
kyselytuloksiin. 

Kirjallisuudesta löytyi monia viitteitä siitä, että projektipäällikön ihmisjohtamistaitojen tärkeyttä ollaan 
vähitellen ymmärtämässä, vaikkakin projektijohtamisen kirjallisuudessa siitä on keskusteltu vasta 
vähän. Lisäksi eri tutkimustulokset osoittivat, että erilaiset projektit tarvitsevat myös erilaista johtamista 
ja oikean tyyppisen projektipäällikön valitseminen edellyttää sitä, että eri projektien vetovastuussa 
tarvittavat kompetenssit tunnistetaan, jonka perusteella myös henkilövalinnat tehdään. Kompetenssit 
voivat olla tunneperäisiä, älyllisiä tai johdollisia. Kompetenssien ja persoonallisten ominaisuuksien 
selvittämiseksi voidaan tehdä erilaisia standarditestejä. Erityyppisissä projekteissa tarvittavia 
johtamistyylejä ovat käskevä, visionäärinen, yhdistävä, tasapuolinen, tiennäyttäjä ja valmentaja.  

Kirjallisuuden mukaan myös projektipäällikön asenteella ja luonteenpiirteillä todettiin olevan vaikutusta 
projektin menestymiseen. Pääsääntöisesti projektijohtajana menestyvät parhaiten sellaiset henkilöt, 
jotka tuntevat itsensä ja organisaationsa ja, jotka ovat rehellisiä. Projektin kompleksisuus lisää usein 
tuntemattomista tekijöistä aiheutuneita riskejä ja projektijohdon tehtävänä onkin vähentää niitä 
muuttamalla tuntemattomat tekijät tunnetuiksi. Tämä vaatii projektinjohtamiselta sekä 
prosessisuunnittelua että joustavuutta tehtäviin muutoksiin. 

Kaiken kaikkiaan eri tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, että projektin johtamistyyli on mitä 
suurimmassa määrin projektiliiketoiminnan menestystekijä. 
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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.    

Tiivistelmä 

Tässä esseessä käsitellään palveluja projektiliiketoiminnassa tuoretta tutkimustietoa hyödyntäen. 
Palveluiden merkitys projektiliiketoiminnassa on lisääntyvässä määrin kasvanut viime vuosina. Tämä 
johtuu muun muassa siitä, että yritykset pyrkivät jatkuvasti löytämään uusia kilpailuedun lähteitä, sekä 
kehittämään suorituskykyään kokonaisuutena. Palvelut tuovat merkittävän lisän projektiliiketoimintaa 
harjoittavan yrityksen tarjoomaan, sekä tuovat esiin liiketoiminnan kehittämiskohteita. Toisaalta 
palveluiden mukaan ottaminen yrityksen tarjoamiin ratkaisuihin on myös haaste ja vaatii uudenlaisia 
kyvykkyyksiä.  

 

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

PALVELUT PROJEKTITOIMITUKSESSA 

Kiinnostus palveluita kohtaan projektinhallinnan kontekstissa on kasvanut viimeisimmän 
vuosikymmenen aikana ja onkin kehittynyt useita lähestymistapoja palvelujen tarkasteluun 
projektinhallinnan näkökulmasta (Burström et al. 2014). On olemassa monenlaisia palveluja. Lovelock 
(1996) erottaa täydentävät palvelut ydinpalveluista. Täydentäviä palveluja ovat esimerkiksi suunnittelu, 
rahoitus sekä jälkimarkkinointi. Täydentävät palvelut voidaan järjestää asiakkaan tai palveluntarjoajan 
toimesta. Ne voidaan myös ulkoistaa. Palveluntarjoajan järjestäminä täydentävät palvelut voivat olla 
voiton ja kilpailuedun lähde. 

Projektiliiketoiminnassa on tapahtumassa siirtyminen projektiorientaatiosta asiakaslähtöisyyteen. 
Prjokteissa täytyy keskittyä asiakaslähtöiseen tuottamiseen ja toteutukseen. Nämä muutokset sopivat 
palvelutuotannon käytänteisiin. Projektin johtajilla onkin mahdollisuus johtaa projektejaan ydinpalvelujen 
tarjoamisena asiakkaalle. Palveluntuotannon käytännöt voidaankin nähdä prosesseina, joissa 
palveluntuottajan prosessit integroidaan asiakkaan arvon luomisen prosesseihin. (Burström et al. 2014) 

Palveluiden merkitys teollisuudessa on lisääntynyt merkittävästi, koska yritykset pyrkivät jatkuvasti 
kehittämään uusia keinoja kilpailukyvyn luomiseksi ja ylläpitämiseksi. Tämä näkyy siirtymisenä 
tuoteorientaatiosta palveluorientaatioon, sekä arvonluomisena palvelujen kautta yhteistyössä 
asiakkaiden kanssa. Palveluilla onkin osoitettu olevan huomattava vaikutus projektiperusteisten 
yritysten liiketoimintamalleihin. Palvelujen tarjoamisella on lisäksi havaittu olevan merkittäviä hyötyjä, 
joita ovat muun muassa parantunut kilpailukyky, asiakasarvon luonnin kyky, asiakaskontaktien luominen 
ja ylläpito, sekä palveluiden kautta oppiminen. (Kujala et al. 2013) 

Projektit ovat palvelun tuottamisen perusta. Projektiliiketoiminnan kehittymisen saralla on ilmeistä, että 
projektit ovat muuttuneet ostajan ja myyjän välisestä kanssakäymisestä yhteistyönä tehtäviksi 
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projekteiksi. Tämä kehityskulku on muuttanut toimintatapoja, joilla projekteja käytännössä toteutetaan. 
Ensisijainen resurssi useita projekteja toteuttavissa yrityksissä on kyvykkyys hallita projekteja. Kyseinen 
resurssi tarjoaakin perustan palvelujen tuottamiselle. Yhteistyöprojektit pitäisikin mieltää palvelujen 
tuottamisen perustaksi. (Burström et al. 2014) 

Jotta palveluiden rooli projektiperusteisissa yrityksissä voitaisiin ymmärtää, tulee aihetta lähestyä viiden 
erillisen perspektiivin kautta, jotka ovat strategia, markkinointi, projektin implementointi, oppiminen ja 
innovaatio sekä rahoitus. Nämä kaikki perspektiivit ovat keskeisiä projektiperusteisen yrityksen 
suoriutumisen kannalta. Perspektiivit ovat myös linjassa Balanced Scorecard -lähestymistavan kanssa, 
mikä on työkalu strategian, strategisten tavoitteiden, toimien, sekä suorituskykymittariston välisten 
linkitysten selkiyttämiseen. (Kujala et al. 2013) 

Strateginen perspektiivi liittyy strategiseen asemointiin sekä pitkän tähtäimen kilpailuetuun, joka voi olla 
saavutettavissa palveluiden sisällyttämisellä yrityksen tarjoomaan. Markkinoinnin ja myynnin 
perspektiivi valottaa sitä, kuinka yritys voi houkutella uusia asiakkaita sekä parantaa olemassa olevien 
asiakassuhteiden kannattavuutta. Projektin implementaation näkökulma keskittyy palveluiden 
tarjoamisen vaikutuksiin projektitoimitusten tehokkuuteen. Esimerkiksi myyntiä edeltävä konsultointi voi 
mahdollistaa tarjoajalle pääsyn syvälliseen tietoon asiakkaan tuotantoprosesseista, mikä voi vähentää 
projektin toteuttamisen kustannuksia huomattavasti, koska asiakkaan tiloissa tehtävien muokkausten 
tarve vähenee. 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 kytkeytyvät projekteihin eri laajuisesti, kuten osien toimitusten, 
osaprojektitoimitusten, alijärjestelmäkokonaisuuksien toimitusten, sekä täydellisten avaimet käteen -
tyyppisten kokonaisratkaisuiden toimitusten tavoin, joista jälkimmäisiä kutsutaan usein integroiduiksi 
ratkaisuiksi. Aineellisten ja aineettomien osatekijöiden lisäksi asiakkaat kiinnittävät lisääntyvässä määrin 
huomiota myös investoimiensa ratkaisujen elinkaarikustannuksiin, jolloin toimittajien tulee kehittää 
asiakasjärjestelmien elinkaarikustannuksia optimoivia palveluita. Tästä johtuen avaimet käteen -
tyyppisiä toimituksia tarjoavat yritykset ovat ensisijaisesti ratkaisutuottajia, joiden ydinkyvykkyys on 
räätälöidä ja yhdistää useita hyödykkeitä ja palveluja asiakkaan hyödyksi. (Kujala et al. 2013) 

Palveluiden ja tuotteiden välille on pyritty tekemään erottelu palvelututkimuksessa. Siinä, missä tuotteet 
ovat yleisesti ottaen jotakin omistettavissa olevaa konkreettista ja aineellista, kuvataan palveluita usein 
käyttämällä termejä ”työ”, ”suoritus”, ”prosessi”, tai ”teko”. Palveluita ei myöskään voi tuottaa erikseen 
asiakkaasta, vaan palvelun toimitus pitää ymmärtää palvelun tuottamisena. Palvelutuote voi sisältää 
sekä aineellisia että aineettomia elementtejä, jotka mahdollistavat ydintuotteen toimittamisen luovan 
lisäarvoa asiakkaalle. Palveluilla on kuitenkin puhtaasti välineellinen rooli mahdollistaa arvonluontia 
tapaus- ja asiakaskohtaisessa prosessissa. Projektiperusteisen yrityksen tarjooman tapauksessa on 
tärkeää erottaa aineelliset ja aineettomat osatekijät toisistaan. Ydintuotteen toimitus täydentyy 
aineellisilla tuote-elementeillä toiminnallisuuden parantamiseksi, kun taas aineettomat palveluelementit 
mahdollistavat asiakaskohtaisiin tarpeisiin vastaamisen räätälöinnin avulla, mikä puolestaan luo 
lisäarvoa asiakkaan prosesseihin. (Kujala et al. 2013) 

Ratkaisutoimitus voidaan jakaa useisiin kerroksiin niiden suhteellisen tärkeyden mukaan. 
Ydinprojektitoimitus sisältää aineellisia ja aineettomia elementtejä, jotka perustuvat yrityksen 
teknologiseen ydinosaamiseen, resursseihin ja kyvykkyyksiin. Fasilitoivat palvelutuotteet ovat pakollisia 
toimivan ratkaisukokonaisuuden toimittamiseksi asiakkaalle. Tukipalvelut eivät ole pakollisia toimivan 
ratkaisun toimitukselle, mutta ne voivat luoda merkittävää lisäarvoa asiakkaalle. Tällainen tukipalvelu 
voi olla esimerkiksi prosessin tai laitteiston etävalvonta. On kuitenkin syytä huomioida, että 
palvelutuotteen luokittelu voi muuttua teknologisen kehityksen myötä – tämän päivän tukipalvelu voi olla 
huomisen ydintuote. (Kujala et al. 2013) 

Palveluiden rooli projektiliiketoiminnassa 

Palvelut nähdään usein keinoina lisäarvon luontiin asiakkaalle. Asiakasarvo on tärkeä toimittajayrityksen 
näkökulmasta, koska se liittyy läheisesti yrityksen markkinapotentiaaliin. Palvelutoimituskyvykkyyksiin 
investoimisella on taloudellisia, strategisia ja markkinoinnillisia hyötyjä. Taloudelliset edut liittyvät 
lisääntyneeseen myyntiin ja tasaisempaan kassavirtaan. Strategian näkökulmasta palvelut voivat tarjota 
kilpailuetua laadun, lisäarvon, erilaistumisen ja markkinoille tulon esteiden luonnin myötä. Markkinoinnin 
kontekstissa hyödyt ovat lisääntynyt asiakastyytyväisyys, kehittyneempi uusien tuotteiden 
omaksuminen, sekä toimittajan uskottavuus. (Kujala et al. 2013) 
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Projektiliiketoiminnan kontekstissa palveluilla on erilaisia rooleja ja toimintoja riippuen siitä, onko kyse 
palveluista järjestelmätoimituksen osana, vaiko palveluista liittyen suoraan tai epäsuorasti 
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; lisätä kestävää 
kilpailuetua tekemällä omasta tarjoomasta houkuttelevamman kuin kilpailijoilla tai vaikeammin 
kopioitavan; kehittää toimituksen tehokkuutta ketterämmäksi ja kustannustehokkaammaksi; luoda omaa 
erillistä palveluliiketoimintaa; sekä luoda organisaatioon uutta tietoa tai uusia ratkaisuja ja kyvykkyyksiä.  
(Kujala et al. 2013) 

 

 

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

 
Palvelut voivat olla tärkeitä sulautettuina yksittäisiin järjestelmäratkaisuihin ja siihen liittyviin 
projektitoimituksiin, mutta erilliset palvelutoimitukset voivat myös vaikuttaa projektiperusteisen yrityksen 
liiketoimintaan yleisellä tasolla. Kuvassa 1 nähtävissä olevat palveluratkaisut voivat kattaa tuotteen tai 
ratkaisun koko elinkaaren ja ne luokitellaan usein sen mukaan, toimitetaanko ne ennen myyntiä, 
myynnin yhteydessä vaiko myynnin jälkeen. Palvelutuotteet voidaan luokitella vastaavasti myös 
suhteessa ydintuotteen tai -projektin toimitukseen, jolloin puhutaan myyntiä edeltävistä toiminnoista, 
implementaatiotoiminnoista tai pitkäaikaisista toiminnoista. Projektiperusteisilla yrityksillä voi olla 
useampi peräkkäinen toimitus samalle asiakkaalle, joten pitkäaikaisilla toiminnoilla, kuten järjestelmien 
ylläpidolla, voi olla vaikutuksia tulevaisuuden projektimyynteihin. Fasilitoivien palvelujen ja tukipalvelujen 
tarjonnalla yritys voi vakiinnuttaa aseman, jossa se kykenee hankkimaan syvällistä tietoa asiakkaan 
välineistöstä ja prosesseista, minkä ansiosta se kykenee tarjoamaan räätälöidympiä ja 
kilpailukykyisempiä ratkaisuja asiakkaan suunnitellessa uusia investointeja. (Kujala et al. 2013) 

Palveluiden vaikutukset projektiliiketoiminnalle 

Kasvava määrä tuotantoyrityksiä on alkanut tarjota palveluja rahoittaakseen, toteuttaakseen, 
ylläpitääkseen ja päivittääkseen tuotteitaan: sekä omiaan että toisten tuotantoyritysten valmistamia. 
Jatkuvien kassavirtojen, suurten katteiden sekä sidotun pääoman vähäisyyden vuoksi palvelujen 
tuottaminen on tuotantoyrityksille houkuttelevaa. (Davies et al. 2006) 

Palveluilla on monia vaikutuksia projektiperusteisen yrityksen toiminnalle. Strategisesta näkökulmasta 
palvelut mahdollistavat projektiperusteisen yrityksen uudelleen asemoinnin sekä valitsemaan uusia 
palvelusuuntautuneita liiketoimintamalleja. Lisäksi palvelut tarjoavat erilaistumismahdollisuuksia ja 
kattavampia ratkaisuja, sekä auttavat luomaan markkinoille tulon esteitä. On havaittu, että ennestään 
tuotekeskeiset yritykset ovat muuttaneet arvolupaustaan tuotekeskeisistä toimituksista 
ratkaisutoimituksiksi, joihin sisältyy laaja valikoima erilaisia palveluita. Lisäksi tuotetason differointi 
perustuu myynnin jälkeisiin palveluihin sekä järjestelmän toimivuuden ja suorituskyvyn varmistamiseen. 
Paikalliset palvelut ovat usein pakollisia vaatimuksia ja siten tarjoavat markkinoille tulon esteen uusille 
kilpailijoille. (Kujala et al. 2013) 

Rahoituksen näkökulmasta palvelut ensinnäkin lisäävät liikevaihtoa, vakiinnuttavat tuottoja ja tekevät 
kassavirroista helpommin ennustettavia, sekä tarjoavat parempia katteita verrattuna pelkkiin aineellisiin 
tuotteisiin. Suuri osa projektiperusteisen yrityksen palvelumyynnistä muodostuu myynnin jälkeisistä 
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palveluista. Myyntiä edeltävät palvelut tarjotaan puolestaan usein ilmaisina palveluina. Järjestelmän 
käytettävyys ja tukipalvelut lisäävät ydintuotteen arvoa. (Kujala et al. 2013) 

Markkinoinnin ja myynnin näkökulmasta palvelut ylläpitävät ”nukkuvaa suhdetta” projektitoimitusten 
välillä. Ne tarjoavat asiakasyhteyden, lisäävät luottamusta toimittajan ja asiakkaan välillä, sekä lisäävät 
toimittajan uskottavuutta ja parantavat toimittajan imagoa. Ylläpitopalveluilla on merkittävä rooli 
läheisten asiakassuhteiden ylläpidossa sekä asiakasuskollisuuden lisääjänä. Lisäksi asiakkaan tiloissa 
toimiva palveluhenkilöstö voi luoda henkilökohtaisia suhteita, jotka lisäävät luottamusta ja osapuolten 
välistä sitoutumista. Tiheä kanssakäyminen asiakkaan kanssa mahdollistaa asiakastarpeiden 
tunnistamisen aikaisemmin, mikä tarjoaa informaatiota myös kilpailijoiden toimista asiakkaan suhteen. 
(Kujala et al. 2013) 

Oppimisen ja innovaation näkökulmasta palvelut tarjoavat pääsyn hyödylliseen informaatioon tutkimus- 
ja tuotekehitystoiminnalle, tarjoavat ideoita tai paljastavat tarpeita prosessikehitykselle, sekä 
mahdollistavat toimittajan oppimisen asiakkaiden tavoista, prosesseista ja toimintatavoista, mikä 
helpottaa räätälöityjen ratkaisuiden laatimista. Palvelut ovat johtaneet prosessiparannuksiin liittyen 
toimittajan sisäisiin toimenpiteisiin tai toimittaja-asiakas -vuorovaikutukseen. Parannukset voivat saada 
alkunsa asiakaspalautteen tai toimittajan palvelutyön avulla saamien omien ideoiden kautta. (Kujala et 
al. 2013) 

Projektin implementaation tehokkuuden näkökulmasta palvelut lisäävät toimitustehokkuutta tiedon 
vaihdon, läheisen yhteistyön ja yhtenevien prosessien avulla. Palvelut myös tarjoavat ideoita ja 
osoittavat prosessikehityksen tarpeita, sekä tarjoavat toimittajalle mahdollisuuden tunnistaa asiakkaiden 
muuttuvia vaatimuksia ja arvostuksia mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tuotteisiin liittyvät palvelut, 
kuten koulutus, järjestelmän käynnistys ja aikainen diagnostiikka tukevat projektin toimituksen 
tehokkuutta. Lisäksi asiakkaiden ja toimittajien prosessien yhdenmukaistaminen tehostaa 
projektitoimitusta. Edelleen asiakkailla on tapana kysyä paikalliselta palveluhenkilöstöltä, että nämä 
tulisivat mukaan projektiin, koska nämä tuntevat asiakkaan ympäristön parhaiten. (Kujala et al. 2013) 

Palveluiden käsittelyn näkökulmat 

Integroitujen ratkaisujen kysyntä perustuu suurten liiketoimintojen keskuudessa vallitsevaan 
ulkoistamisen trendiin. Julkinen sektori on niin ikään kiinnostunut pitkäkestoisista ratkaisuista koskien 
yksityisten yritysten tuottamia suuria projekteja, kuten rautatiet, sairaalat ja maanpuolustus. Laskevasta 
tuottavuudesta ja talouden hitaammasta kasvusta johtuen monet tuotantoyritykset ulkoistavat entistä 
enemmän tuotantoaan keskittyen tuottavampaan toimintaan kuten palveluihin. On huomioitavaa, että 
asiakkaat eivät maksa ainoastaan tuotteiden ja palvelujen integroidusta kokoamisesta vaan 
pikemminkin taatuista ja vaivattomista ratkaisuista. Integroitujen ratkaisujen tarjoajien on määritettävä 
ja ratkaistava asiakkaan ongelma tarjoamalla palvelut suunnitteluun, integrointiin, käyttöön ja 
rahoitukseen yli elinkaaren. (Davies et al. 2006) 

Projektiperusteiset yritykset kasvattavat palvelutarjontaansa lisääntyvissä määrin, mutta tämä tehdään 
usein ilman huolellista analyysiä siitä, minkälaisia vaikutuksia palveluilla on yrityksen liiketoiminnalle. 
Lisäksi on syytä huomioida, että tuotteiden ja palveluiden välinen rajanveto on hämärtynyt, koska 
projektit sisältävät sekä aineellisia että aineettomia elementtejä, jotka integroituvat asiakasratkaisussa. 
Palveluiden roolia ratkaisutoimituksissa voisi selkiyttää lähestymällä aihetta ydinprojektin toimituksen, 
fasilitoivien palvelutuotteiden sekä tukipalvelutuotteiden kerrosten avulla. Näistä jokaisella voi olla sekä 
aineellisia että aineettomia elementtejä.  (Kujala et al. 2013) 

Palveluiden vaikutuksia projektiperusteisen yrityksen liiketoiminnalle voidaan analysoida strategian, 
rahoituksen, markkinoinnin ja myynnin, tutkimus- ja tuotekehityksen, sekä projektin implementoinnin 
näkökulmista. Näitä näkökulmia voidaan käyttää olemassa olevien palvelutarjoomien tai potentiaalisten 
tulevaisuudessa tarjottavien palveluiden hyötyjen arvioimiseksi. Luokittelua voidaan siten käyttää 
lähtökohtana näiden hyötyjen saavuttamisen mahdollistavien organisaatiojärjestelyjen suunnittelussa. 
Palveluilla voi olla merkittäviä hyötyjä projektimyynnin saralla, mutta on kuitenkin syytä huomioida, että 
tämä vaatii huolellisia organisaatiojärjestelyjä jotka edesauttavat tiedonkulkua myynnin ja 
palvelusuunnittelun välillä. (Kujala et al. 2013) 

Yrityksen osastoista vastaavat henkilöt tulisi mieltää projekteissa ensisijaisesti palvelujen tarjoajiksi. 
Heidän tehtävänään palvelun tarjoajina olisi johtaa arvon luomiseen kytkeytyviä toimintoja. Arvon 
luomista ei tule nähdä ainoastaan materiaalien transaktioina vaan pikemminkin vuorovaikutuksena, 
jossa osastojen vastuuhenkilöt tukevat ja täydentävät toisiaan. Projektin osanottajat toimivat toisinaan 
sisäisen konsultin roolissa, jolloin heidän velvollisuutenaan on jakaa liiketoimintaan liittyvää 
tietotaitoaan. Tällöin he toimivat vuorovaikutuksessa projektin muiden sidosryhmien kanssa. Kun 
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projektinhallinta määritellään palveluntuottamisen näkökulmasta, on asiakastyytyväisyys sen ehdoton 
ominaisuus. Palvelukulttuurin luomisen onnistuminen edellyttää, että palvelun käytänteet ja palvelu ovat 
yleisiä toimintatapoja, joille projektinhallinta ja muiden sidosryhmien toiminta perustuvat. (Burström et 
al. 2014)  

PALVELUIDEN TUOTTEISTAMISESTA KILPAILUETUA 

Palveluiden kehittäminen koskettaa monia yrityksiä eri aloilta. Palveluyritysten lisäksi myös monet 
tuotekehitysyritykset tarjoavat palveluita päätuotteen ohella. Palveluiden tuotteistamiselle ei ole 
olemassa vain yhtä määritelmää. Tässä kontekstissa tuotteistamisella tarkoitetaan ”uusien ja vanhojen 
palveluiden määrittelyä, systematisoimista ja ainakin osittaista vakiointia, joka voi kohdistua sekä 
yrityksen sisäisiin, että asiakkaalle näkyviin prosesseihin”. Palvelun tuotteistamisen tavoitteena on 
parantaa palveluliiketoimintaa siten, että laatu sekä tuottavuus parantuisivat, jota kautta myös asiakas 
saisi maksimaalisen hyödyn. Palveluiden tuotteistamisprosessi vaihtelee eri yritysten välillä, riippuen 
yritysten strategiasta sekä tavoitteista. (Jaakkola et al. 2009) 

Tuotteistaminen palvelujen kehittämisen välineenä 

Palveluiden systemaattisella kehittämisellä tavoitellaan parempaa kilpailukykyä, kannattavampaa sekä 
innovatiivisempaa liiketoimintaa. Perinteiset tuotantoon liittyvät kehitysmallit eivät yleensä ole kelvollisia 
malleja palvelujen kehittämiseen. Tuotteistaminen on eräs tapa systematisoida palvelujen kehitys siten, 
että tavoitteet toteutuisivat. 

Palvelujen kehittäminen lähtee yrityksen liiketoimintastrategiasta eli siitä, kuinka yrityksen osaaminen ja 
resurssit voidaan hyödyntää maksimaalisesti siten, että saadaan aikaan kasvua ja kannattavuutta. 
Tärkeitä yrityksen toimintaa muokkaavia kysymyksiä on kolme: 

 Millaisia asiakkaita ja asiakassuhteita tavoitellaan? 

 Millaisia tuotteita ja palveluja tuotetaan ja miten ne tuotetaan? 

 Mikä on erikoistumisen ja tuotekehityksen aste? 

Menestyvä palveluliiketoiminta edellyttää toimialan osaamista, palvelun osaamista sekä asiakkaiden 
ymmärtämistä. Aluksi yrityksen tulisikin hankkia informaatiota asiakkaiden tarpeista, toimialasta sekä 
kilpailijoista. Koska tarkoituksena on tuottaa palveluita, joilla asiakas kokee saavan lisäarvoa, on useasti 
järkevää osallistaa myös asiakkaat mukaan testaamaan palvelunkehitysprojektia. 

 

 

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

 

Palveluita voidaan kehittää jatkuvasti muun toiminnan ohessa tai palvelujen kehittämisprojektina, kuten 
on esitetty kuvassa 2. Kun kyseessä on suuri uudistus, on kannattavaa tehdä kehitystyö projektina, 
jolloin kehittämiseen voidaan allokoida työaikaa sekä resursseja paremmin. Yrityksen tuottavuuden 
sekä kilpailukyvyn kannalta on uusien palvelujen sekä palveluinnovaatioiden kehittäminen tärkeää. 
Palveluinnovaatioksi nimitetään erityisesti uudistettua palvelua, joka tuo hyötyä niin yritykselle kuin 
asiakkaalle ja joka voidaan kopioida monille muille asiakkaille. (Jaakkola et al. 2009) 
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Palvelutarjooman arviointi ja kehittäminen 

Perustana palvelujen kehitykselle on palvelutarjooman määrittäminen: mitä pitäisi tarjota ja mitä 
tarjotaan, jotta päästäisiin yrityksen tavoitteisiin. Palvelutarjooma on yrityksen palvelujen kokonaisuus. 
Kokonaiskuvan selvityksellä ja arvioimisella saadaan kuva, mistä palveluista yrityksen liiketoiminta silla 
hetkellä koostuu. Vertailemalla nykyhetken tilannetta strategiaan ja tavoitteisiin, tiedetään miten 
liiketoimintaa tulisi uudistaa sekä kehittää. Koska palvelutarjooman kuvaaminen on vaikeaa, on 
luontaista ryhmitellä palvelut osaamisen, prosessin tai asiakasryhmän ympärille. 
Palvelutarjoomaselvityksen jälkeen on kannattavaa arvioida yksittäisiä sekä kokonaisia palveluita. 
Kehitystyön perustaksi voi käyttää esimerkiksi näitä kysymyksiä: 

 Mitä hyötyjä asiakas kutakin palvelua ostaessaan tavoittelee? 

 Miten palvelut tyydyttävät asiakkaiden tarpeet? 

 Miten asiakkaiden tarpeet kehittyvät? 

 Puuttuuko tarjoomasta jokin tavoiteltu asiakassegmentti tai palvelu? 

 Mitä osaamista palvelujen tuottaminen vaatii? 

 Kuinka kannattavaa ja tehokasta kunkin palvelun tuottaminen on? 

 Mitä mahdollisuuksia markkinoilla on tulevaisuudessa? 

 Millaisia riskejä palvelutarjoomaan liittyy? 

 Mitkä palvelut voisivat soveltua kansainvälisille markkinoille? 

Palvelutarjooman tulisi olla tarpeeksi kattava kokonaisuus sekä kannattavaa liiketoimintaa myös 
tulevaisuudessa. Onkin siis tarpeellista ymmärtää ja ennakoida muuttuvaa ympäristöä.  
Palvelutarjooman tulisikin muuttua asiakkaiden tarpeiden ja markkinoiden mukana sekä jo ennakkoon. 
Ennen suurta kehityshankkeen aloittamista kannattaa uutta ideaa arvioida ja analysoida strategisen 
sopivuuden, markkinoiden, kannattavuuden ja kehittämistyön vaatimusten kautta. (Jaakkola et al. 2009) 

Palvelun määrittely 

Kun kehityskohteen palvelu on valittu, sen tuotteistaminen aloitetaan tärkeiden ominaisuuksien 
määrittelyllä. On myös tiedettävä mitä aineetonta tai aineellista hyötyä asiakkaat haluavat palvelun 
kautta saavuttaa, jolloin voidaan suunnitella palvelu arvoa tuottavaksi. Palvelun sisältö valmistetaan 
vastaamaan asiakkaan haluamaa hyötyä, sisältö voidaan jakaa ydinpalveluun ja tuki- ja lisäpalveluihin. 
Ydinpalvelut ovat niitä, jonka takia asiakas ostaa tai käyttää palvelua. Tukipalvelut ovat ydinpalvelun 
oheispalveluita, joita tarvitaan ydinpalvelun toimintaan. Lisäpalveluilla yritys voi koittaa erottua muista 
kilpailijoista tai nostaa palvelun laatumielikuvaa. Lisäpalveluilla ei myöskään välttämättä tarvitse hakea 
tuottoa, jos niillä saadaan lisättyä ydinpalvelun kysyntää. Palvelupakettia kehitettäessä voidaan käyttää 
myös erilaisia yhteistyömalleja muiden yritysten kanssa, näin voidaan saavuttaa suurempi 
asiakasjoukko. Haasteena verkostomaisessa toiminnassa on resurssien ja projektin hallinta. (Jaakkola 
et al. 2009) 
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Kuva 3. Palveluprosessin toteuttamisen eri vaiheet ja niihin kohdistuvat resurssit toimintakaaviona. 
(mukaillen Jaakkola et al. 2009)  

Palvelun sisällön kanssa on myös suunniteltava palveluprosessi, eli miten palvelua tuotetaan ja 
toteutetaan. Palveluprosessissa, jota on esitetty kuvassa 3, asiakas on mukana ja käyttää palvelua 
prosessin aikana. Palveluprosessi voi tapahtua asiakasrajapinnassa taikka yrityksen sisällä. 
Palveluprosessin eri vaiheet kannattaa kuvata niin tarkasti kuin mahdollista. Näin saadaan selville mitkä 
resurssit osallistuvat palvelun tuottamiseen missäkin vaiheessa, sekä ajan kesto. Näin prosessia 
voidaan kehittää tehokkaammin ja kustannuksia on helpompi arvioida. (Jaakkola et al. 2009) 

Palvelun vakioiminen 

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

Palvelun konkretisointi 

Palvelun tuotteistamisessa on tärkeää yhtenäistää palvelusta viestimistä asiakkaille. Viestinnän 
tarkoituksena on saada palvelusta uskottava, muista erottuva sekä helposti lähestyttävä ja 
ymmärrettävä. Tuotteistettu palvelu voidaan brändätä, jolloin saadaan lisättyä asiakasuskollisuutta ja 
helpotettua palvelun myyntiä. Jotta brändi olisi vahva, palvelujen viestintä tulee olla yhdenmukaista. 
Saavuttaakseen yhtenäisen yrityskuvan ja brändin, asiakasrajapinnassa viestien tulee olla täsmällisesti 
yhdenmukaisia palvelutarjoomasta kokonaisuutena sekä palvelujen sisällöstä ja toteuttamisesta. 
Aineettomia palveluja voidaan konkretisoida näkyvien todisteiden avulla. Konkreettiset asiat osana 
palvelua auttavat asiakasta arvioimaan palvelun sisältöä sekä laatua, jolloin palvelun ostaminen sekä 
myyminen helpottuvat. (Jaakkola et al. 2009)  

Palvelun hinnoittelu 

Palvelun hinta kertoo suurilta osin palvelun kannattavuuden sekä viestii laadusta. Hinnoittelulla on myös 
pitkällä aikavälillä vaikutusta yrityksen imagoon. Selkeällä hinnoittelulla saadaan konkretisoitua mitä 
asiakas palvelulta saa ja mitä se hänelle maksaa. Yleensä palvelun markkinatilanne kertoo 
peruslähtökohdat palvelun hinnoittelulle. Palvelun hinta tulee täyttää yrityksen tavoitteet sekä olla 
kilpailukykyinen muiden yritysten palveluihin. Jotta voidaan varmistua palvelun kannattavuudesta, 
palvelun tuottamisen kustannukset tulee ottaa huomioon hinnoittelussa, vaikkakin ei käytettäisi 
kustannusperusteista hinnoittelua. Yleensä kuitenkin palvelun tuottamisen kustannukset kertovat 
hinnan alarajan ja markkinatilanne ylärajan. (Jaakkola et al. 2009) 

Seuranta ja mittaaminen 

Palvelun kehitysprojektilla tulee olla selkeät tavoitteet sekä niiden seuranta ja mittaaminen. Koska 
palvelujen laatu ja tuottavuus ovat keskeisiä arvon luonnille niin yritykselle kuin asiakkaille, tulee laadun 
ja tuottavuuden seurantaan ja mittaamiseen panostaa. Esimerkiksi laatuvaihtelut, tuottavuus ja 
kannattavuus ovat suureita, joita yrityksen sisällä voidaan mitata. Erilaisten mittareiden käytöllä saadaan 
parempia arvioita palvelun kehityksestä ja suunnasta. Mittareilla saadaan ohjattua palvelua kohti 
yrityksen tavoitteita, sekä ne voivat vaihtua palvelun elinkaaren aikana. (Jaakkola et al. 2009) 
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Jatkuva kehittäminen ja muutoksen haasteet 

Yrityksen strategia ja tavoitteet ohjaavat palvelun kehittämistä. Nykytilanteen arvioinnilla tulevaisuuden 
tavoitteisiin saadaan tietoa, miten palvelutarjoomaa tulisi kehittää. Nykyiset palvelut voivat tarvita 
kehitystä taikka vaativat lisäksi täysin uusia palveluja. Palvelutarjoomaa tulisin tarkkailla ja mitata 
jatkuvasti, jolloin pienempää jatkuvaa kehitystyötä voidaan tehdä normaalin liiketoiminnan kanssa. 
Erityisesti asiakkailta saadun, aktiivisesti kerätyn palautteen pohjalta on hyvä tehdä kehitystyötä, joka 
myös tekee yrityksestä asiakaslähtöisemmän. (Jaakkola et al. 2009) 

YHTEENVETO 

Palveluiden merkitys projektiliiketoiminnassa on kasvanut merkittävästi. Pelkkään ydintuotteeseen 
nojaavat toimintamallit eivät enää riitä, vaan kyky luoda arvoa palveluiden avulla yhdessä asiakkaan 
kanssa on muodostunut kilpailukyvyn ajuriksi. Täten yritykset joutuvat uudistamaan 
liiketoimintamallejaan, mikä kuitenkin palkitsee parantuneena kilpailukykynä, arvonluontikykynä, 
yhteistyökykynä, oppimiskykynä ja projektinhallintakykynä. 

Strategian, markkinoinnin, projektin implementoinnin, oppimisen ja innovaation, sekä rahoituksen 
näkökulmien ymmärtäminen on keskeistä tarkasteltaessa projektiperusteisen yrityksen suorituskykyä 
kokonaisuutena.  Tällöin huomioidaan tuottojen ja kustannusten ohella pitkän tähtäimen kilpailukyky, 
asiakassuhteiden hallinta, toimitustehokkuus, sekä jatkuva oppiminen. Ratkaisukokonaisuuksien 
elinkaarikustannusten lisääntynyt huomioiminen pakottaakin yritykset tarkastelemaan projekteja entistä 
laajemmalta näkökannalta. 

Palvelutarjooman kasvattamisessa on muistettava tarkastella palveluiden vaikutuksia omalle 
liiketoiminnalle. Ilman huolellista arviointia kokonaisuus voi särkyä ja yritys voi päätyä haaskaamaan 
resurssejaan – määrä ei korvaa laatua. Palvelutarjoomakokonaisuuden tulee olla riittävän kattava sekä 
kannattava myös tulevaisuudessa, mikä edellyttää toimintaympäristön ymmärtämistä ja muutosten 
ennakointia. Palveluiden vakioinnin avulla voidaan saavuttaa merkittäviä etuja kannattavuuden, 
tehokkuuden ja tasalatuisuuden suhteen, mutta kyse on aina strategisesta päätöksestä. 

Palveluita on yhä harvemmin mahdollista hahmottaa erillään ydintuotteista, koska ratkaisutoimituksiin 
sisältyy integroidusti sekä aineellisia että aineettomia elementtejä. Palveluiden merkitystä omissa 
ratkaisutoimituksissa voi arvioida tarkastelemalla kokonaisuutta ydinprojektitoimituksen, ydintuotteen 
toimintaa edistävien palvelutuotteiden, sekä tukipalveluiden kerrosten kautta. Strategia ja tavoitteet 
ohjaavat yrityksen toiminnan kehittämistä. Jotta yritys voi määritellä tulevaisuuden tavoitteitaan ja 
kehityskohteitaan tarkoituksenmukaisesti, tulee sen kyetä rehellisesti arvioimaan nykytilannettaan sekä 
kerätä aktiivisesti asiakaspalautetta. Palvelutarjooman tarkkailu ja mittaaminen mahdollistavat jatkuvan 
kehitystyön 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. 

Tiivistelmä  

Viestintä on tärkeä vaikuttamisen väline projektiliiketoiminnassa. Projektiviestinnällä tarkoitetaan 
tiedonsiirtoa ja vuorovaikutusta eri sidosryhmien välillä. Projektin elinkaaren aikana viestinnän merkitys 
vaihtelee niin asiasisällön kuin kohderyhmänkin välillä. Projektijohdolla, erityisesti projektipäälliköllä, on 
viestinnässä ja sen delegoinnissa keskeinen rooli. Viestinnän on oltava tehokasta ja avointa sekä koko 
organisaation on sitouduttava siihen.   

Viestintään kohdistuu odotuksia sekä projektin sisältä että ulkoisten sidosryhmien suunnalta. Erityisesti 
ulkoinen viestintä projekteissa on noussut yhä tärkeämmäksi, koska projekteilla on yhä enemmän 
yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Sisäisessä viestinnässä korostuu projektijohdon ja osallistujien välinen 
vuorovaikutus. Hyvä projektiviestintä vaikuttaa organisaation työhyvinvointiin ja tuottavuuteen ja sitä 
kautta myös organisaation liiketaloudelliseen tulokseen positiivisesti.  

Viestinnällä on keskeinen merkitys projektin onnistumisen näkökulmasta. Projektiviestinnässä on usein 
keskitytty liikaa tiedonsiirtoon ja tiedottamiseen, kun nykyään ja erityisesti tulevaisuudessa tulisi ottaa 
enemmän huomioon vuorovaikutteisuus projektin eri sidosryhmien välillä. Tulevaisuuden 
viestintähaasteissa painopiste on yhä enemmän myös olennaisen tiedon nopeassa ja turvallisessa 
lähettämisessä tietoteknillisiä apuvälineitä käyttäen, kuitenkaan henkilökohtaisia tiedonvälityskanavia 
unohtamatta. 

 

Avainsanat: projektiliiketoiminta, projektiviestintä, projektijohto, viestintähaasteet, vuorovaikutus  
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JOHDANTO  

Monissa organisaatioissa työkulttuuri ja organisaation toimintatapa ovat muuttumassa yhä enemmän 
projektiliiketoiminnan mukaiseksi ja kehittyvät tietoliikennemahdollisuudet voivat parantaa 
organisaatioiden toimintaedellytyksiä.  

Projektilla tarkoitetaan yleensä tietyn budjetin ja aikataulun mukaista (Ruuska 2007), kertaluontoista 
tehtävää, johon osallistuu monia osapuolia (Artto et al. 2006). Ruuskan (2007) mukaan projekti koostuu 
useista ihmisistä ja erilaisista resursseista, jotka ovat tietyllä hetkellä kokoontuneet heille määrätyn 
tehtävän suorittamiseksi. Olennaista projektille on määräaikaisuus ja monesti eri määritelmissä siihen 
liitetään myös projekteille erikseen määritelty organisaatio. Projektin päämäärä puolestaan on 
tulevaisuuden tila, johon projektin toteuttamisella pyritään. (Artto et al. 2006)  

Projektissa viestintä liittyy projektinhallintaan ja on yksi projektin tietoalue. Artton et al. (2006) mukaan 
viestinnällä projektissa tarkoitetaan ”tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta projektin eri osapuolten ja 
sidosryhmien kesken”. Viestintä on projektissa tärkeä vaikuttamisen väline. Yksi osa viestintää on 
tiedonhallinta eli projektia koskevan informaation, tiedon ja dokumenttien hallinta (luominen, jakaminen, 
säilyttäminen). Viestintä on kuitenkin laajempi kokonaisuus, sillä se sisältää myös sosiaalisia ja 
emotionaalisia ulottuvuuksia. (Artto et al. 2006) Myös Juholin (2008) korostaa projektiviestinnän 
laajuutta ja sosiaalisia ulottuvuuksia.  

Projektiviestintä on osa projektin johtamista ja vastuu kuuluu yleensä projektipäällikölle. 
Projektipäällikkö huolehtii projektin päätösten ja muutosten viestimisestä projektin jäsenille sekä 
tarvittaessa muille osapuolille. Hän on aloitteellinen viestinnässä, mutta voi delegoida tehtäviä. 
Projektipäälliköllä on keskeinen rooli myös yhteishengen luojana ja yhteistyötahojen sitouttamisessa. 
(Juholin 2008)  

Projektin elinkaaren aikana viestinnän sisällöt ja kohderyhmät vaihtelevat. Aloitusvaiheessa ja projektia 
edeltävissä työvaiheissa viestitään projektin tavoitteista ja kokonaiskuvasta, kirkastetaan projektin 
merkitystä ulkoisille sidosryhmille ja sisäistetään viestiä projektiin osallistuville. Toteutusvaiheessa 
vaihdetaan projektiin liittyvää tietoa ja kokemuksia sekä opitaan projektista. Projektin jälkeen olennaista 
on koota yhteinen tieto sekä viestiä projektin hyödyistä. (Juholin 2008) 

Juholin (2008) kiteyttää projektiviestinnän hyvin: ”Projektiviestintä on viestintää projektin tavoitteista, 
tuloksista ja tulosten soveltamisesta käytäntöön, projektiin osallistuvien ja sitä lähellä olevien 
sitouttamista hankkeeseen, yhteisöllisyyden luomista projektiryhmään, projektin merkityksen 
kirkastamista kaikissa vaiheissa sekä palautteen vastaanottamista ja hyödyntämistä koko projektin 
aikana.”  

PROJEKTIN SISÄINEN JA ULKOINEN VIESTINTÄ 

Viestintään kohdistuu odotuksia projektin sisällä sekä ulkoisten sidosryhmien suunnalta. Viestinnän 
odotetaan olevan jatkuvaa, totuudenmukaista ja oikein kohdennettua. Kiireellisessä ja tavoitteellisessa 
projektityössä joudutaankin monesti etsimään kompromissia viestinnän määrän ja 
tarkoituksenmukaisuuden välillä. Myös luottamuksellisuus on otettava huomioon. Viestintä vaatii siis 
ennakointia ja suunnitelmallisuutta. Parhaimmillaan viestintä on sujuva ja jatkuva osa projektin hallintaa 
sekä jokapäiväistä työtä. (Artto et al. 2006)  

Sisäinen viestintä käsittää kaiken viestinnän, tiedonkulun ja vuorovaikutuksen projektin sisällä. Tehokas 
sisäinen viestintä on kaksisuuntaista projektin johdon ja osallistujien välillä. Muutoksen hallinnan 
koetaan olevan keskeinen asia viestinnässä ja se on sitä tärkeämpää, mitä enemmän projektissa 
ilmenee epävarmuutta aiheuttavia tilanteita. Motivoituminen, innostuminen ja sitoutuminen ovat 
seurauksia hyvin hoidetusta ja avoimesta sisäisestä viestinnästä. (Korhonen et al. 2011) 

Ulkoinen viestintä projekteissa on noussut yhä tärkeämmäksi, sillä monilla projekteilla on julkisuusarvoa 
yhteiskunnallisen vaikutuksensa takia. Ulkoisessa viestinnässä ja tiedottamisessa korostuu 
organisaation oma aktiivisuus ja proaktiivisuus. Negatiivisilla uutisilla on taipumusta levitä julkisuuteen 
helposti, joten niistäkin viestiminen helpottuu, kun viestintää on tehty tehokkaasti koko projektin ajan. 
(Pelin 2008)  

Juholinin (2009) mukaan kommunikointi ja viestintä ovat projektin kriittisimpiä menestystekijöitä. 
Viestinnän avulla kyetään sitouttamaan projektissa olevia hankkeeseen, luomaan yhteisöllisyyttä 
projektiryhmään, kirkastamaan projektin merkitystä sekä saamaan palautetta hyödynnettäväksi koko 
projektin ajan. On tärkeä, että jokainen projektissa toimiva ymmärtää viestien sisällön samalla tavalla ja 
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tietoa on saatavilla kaikille. Chiocchio (2007) toteaa, että parempia lopputuloksia saavat sellaiset 
projektitiimit, jotka viestivät paljon keskenään. Hän kehottaakin projektipäälliköitä tarkkailemaan 
sisäisten viestien määrää ja kannustaa tarvittaessa aktiivisempaan viestintään, jotta projektille voidaan 
varmistaa parempi lopputulos.  

Projekteissa ihmisten johtamisen keskeisin työväline on avoin keskustelu. Keskustelemalla 
projektiryhmän jäsenet voivat tuoda esiin ideoita, ajatuksia, ongelmakohtia ja pohtia yhdessä niihin 
ratkaisuja. Vuorovaikutukseen katsotaan liittyvän vahvasti tiedon välittämisen ja sen jakamisen 
mahdollistamiseen. Jotta projektiryhmän toiminta olisi mahdollisimman innostavaa ja toimivaa, on jo 
etukäteen syytä miettiä, miten tieto tulee kulkemaan projektiryhmän eri jäsenten välillä. Pienissä 
projekteissa projektipäällikön on helppo itse henkilökohtaisesti hoitaa viestintää jokaisen osallisen 
kanssa, mutta suurimmissa projekteissa on syytä jakaa viestintävastuuta useammille tahoille. 
(Paasivaara et al. 2013) 

Nykyisin markkinoiden ollessa hyvin kilpaillut, ei organisaatioilla ole varaa taloudellisesti tuottamattomiin 
projekteihin. Sekä ulkoisella että sisäisellä viestinnällä on merkittäviä mahdollisuuksia tehostaa tai 
toisaalta heikentää projektin toimintaa. Jokainen organisaatio hakee euroilleen mahdollisimman 
tuottavan ja kustannustehokkaan sijoituskohteen, joten projektiliiketoiminnassa viestinnän onnistuminen 
heijastuu voimakkaasti myös organisaation taloudelliseen tulokseen.    

Viestintä projektin eri vaiheissa  

Kuten Juholin (2009) toteaa, projektin eri vaiheissa erilaiset viestien sisällöt nousevat eri rooleihin. 
Projektin alkaessa on tärkeää kommunikoida ja sopia yhteisistä tavoitteista, kokonaiskuvasta ja siitä, 
mihin tähdätään. On hyvä sopia varsin seikkaperäisestikin erilaisista viestinnän käytännöistä: miten 
projektin tuottamat materiaalit saadaan kaikkien tietoon sekä milloin ja mitä kanavia käyttäen ja mistä 
asioista tullaan viestittämään. Toteutusvaiheessa viestintä on lähinnä työhön liittyvän tiedon ja 
kokemuksen siirtoa. Valmistumisvaiheessa kootaan yhteinen näkemys siitä, mitä on saavutettu ja mitä 
hyötyä saavutetuista tuloksista on. (Juholin 2009)    

Jalavan ym. (2000) mukaan projektin alkuvaiheessa on tärkeää, että informaatiota on käytössä paljon, 
jotta saadaan useita näkökulmia ja ratkaisuehdotuksia jatkoon. Viestinnän määrä saattaa olla jopa 
kiusallisen runsasta, mutta näin varmistetaan, että kaikki asiat tulisivat alussa huomioonotetuiksi. 
Projektin edetessä projektipäällikkö vähentää viestinnän määrää ja tehostaa sitä toimien jonkinlaisena 
suodattimena. Vain välttämättömät viestit välitetään eteenpäin.  Juholinin (2013) mukaan projektin 
elinkaarta ei aina pystytä määrittämään etukäteen, mutta viestinnällekin on hyvä määrittää etukäteen 
joitain virstanpylväitä. Myös hän toteaa, että projektin alkuvaiheessa viestintä keskittyy projektista 
tiedottamiseen eli sen tunnetuksi tekemiseen. Tämän jälkeen viestinnän painotus muuttuu, ollen 
projektin keskivaiheilla projektiin osallistuvien tiedontarpeen ja vaikuttamismahdollisuuksien täyttämistä. 
Projektin päätyttyä viestintä painottuu jälleen ulkoiseen viestintään eli tulosten tietoon saattamiseen ja 
jatkotoimenpiteiden käynnistämiseen. (Juholin 2013)  

Projektijohdon viestintätaidot ja niiden vaikutus projektin onnistumiseen  

Pelinin (2011) mukaan projektiryhmä näkee projektipäällikön roolin tiedottajana erittäin keskeisenä, sillä 
hän välittää tietoa projektin ja sen ympäristön välillä. Hän tuo ryhmälle tiedoksi eri sidosryhmien 
päätökset ja näkemykset. Vaikka tieto ei olisi projektiryhmän henkilölle tärkeää työn kannalta, koetaan 
tiedonvälityksen kuitenkin lisäävän motivaatiota, sillä kattavamman viestinnän myötä projektin jäsenet 
kykenevät paremmin muodostamaan itse kokonaiskuvan projektista. Hendersonin (2004) 
tutkimuksessa projektipäällikön viestintä- ja kuuntelukyvyllä osoitettiin olevan vahva yhteys tiimin 
jäsenten tuottavuuteen ja tyytyväisyyteen. Erityisen tärkeänä pidettiin projektipäällikön kykyä viestiä. 
Hendersonin (2004) mukaan tehokkaalla projektiviestinnällä ja projektin suorittamisella on selkeä 
yhteys. Erityisesti fyysisesti etäällä toisistaan työskentelevät tiiminjäsenet hyötyvät hyvästä 
tiedottamisesta. Tämän vuoksi Hendersonin (2004) mukaan projektipäälliköiden valinnassa on hyvä 
painottaa, tai heille pitäisi kouluttaa, verbaalisia ja kirjallisia viestintätaitoja. On osoitettavissa, että hyvä 
toiminta näillä osa-aluilla parantaa selkeästi projektin tulosta ja siihen osallistuvien tyytyväisyyttä. Tätä 
kautta projektiviestinnällä on yhteys organisaation tuottavuuteen. Sen parantuessa myös organisaation 
liiketoiminnallisen tuloksen voidaan odottaa parantuvan. 

Ziek ja Anderson (2015) ovat tutkineet projektipäälliköiden viestintätoimia sekä sitä, miten ne ovat 
olennainen osa vuoropuhelua projektipäällikön ja sidosryhmien välillä. Tutkimuksen mukaan 
viestintätaidot voidaan yleisesti nähdä pätevyytenä, jota projektipäälliköltä vaaditaan voidakseen toimia 
tehokkaasti. Toisaalta viestintä on tekijä, joka olennaisesti vaikuttaa projektin onnistumiseen tai 
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vastaavasti epäonnistumiseen. Viestintä ei siis ole vain tiedon välittämistä vaan olennainen osa projektin 
toteutusta ja tulosta. (Ziek & Anderson 2015)  

Projektipäälliköiltä vaaditaan viestinnässä sekä taktista että strategista osaamista projektin suunnittelun 
ja toteutuksen koordinoinnissa Ziek ja Anderson (2015) toteavat, että projektipäälliköiden tärkein 
ominaisuus on kyky viestiä tehokkaasti. Toisaalta heidän tärkeä viestinnällinen taitonsa on myös kyky 
vaikuttaa suostuttelun ja neuvottelun kautta projektin sidosryhmiin. Tutkijat korostavat myös 
avoimuuden merkitystä viestinnässä. Heikon viestinnän on todettu vaikuttavan tiimin suoriutumiseen 
negatiivisesti, ja toisaalta taas tehokas viestintä vaikuttaa positiivisesti projektien tuloksiin. (Ziek & 
Anderson 2015)  

Projektipäälliköltä vaaditaan viestinnässä niin sanottuja pehmeitä taitoja, kuten sosiaalisia ja 
vuorovaikutuksellisia taitoja, koska pelkästään tiedon siirtäminen ja tallentaminen eivät riitä. Berkun 
(2006) nostaa esiin myös suhteiden tärkeyden; hänen mukaansa hyvät ja toimivat suhteet nopeuttavat 
ja parantavat viestintää. Viestintä on projektipäälliköiden vastuulla ja taitavat projektipäälliköt pitävät 
huolta, että viestintä toimii ja suhteet ovat kunnossa. (Berkun 2006)  

Näemme, että viestinnän merkitys projektin onnistumiselle on tutkimustulosten mukaan kiistaton ja 
siihen tulisi myös kiinnittää nykyistä enemmän huomiota. Projektijohto, erityisesti projektipäälliköt, ovat 
avainasemassa tässä, ja heidän tulisi viestinnässään kiinnittää huomiota sen kokonaisvaltaisuuteen; 
tiedon jakamiseen, vuorovaikutteisuuteen, puhumiseen ja kuunteluun sekä sosiaalisten suhteiden 
ymmärtämiseen ja ylläpitämiseen eri tilanteissa.  

Tiedonsiirrosta vuorovaikutukseen 

Ziekin ja Andersonin (2015) tutkimuksen mukaan projektipäälliköt eivät aina ole tietoisia viestinnän 
olennaisesta merkityksestä. Päälliköt eivät pidä itseään viestinnän suunnittelijoina tai vuoropuhelun 
luojina sidosryhmien suuntaan. Sen sijaan he pitävät viestintää enimmäkseen tiedonsiirtona. Tämä on 
osoitettu muissakin tutkimuksissa olevan tyypillistä projektipäälliköille.  

Projektipäälliköt kuitenkin pitävät viestintää työssään vaadittavana avaintaitona.  Huomiota kiinnitetään 
enimmäkseen tekniseen suoritukseen eli tiedonvälityksen ajoitukseen, totuudenmukaisuuteen ja 
kattavuuteen (ns. tekninen taso). Viestintä on kuitenkin myös kuuntelemista ja vastaanottajien huomioon 
ottamista. Kaiken kaikkiaan tutkitut projektipäälliköt eivät näe viestinnän kokonaisuutta, vaan he 
ajattelevat viestinnän olevan ennemmin tiedonsiirtoa ja sidosryhmien ”hukuttamista” tietoon. (Ziek & 
Anderson 2015) Myös Juholin (2008) on todennut, että insinöörimäisessä projektin hallinnassa 
viestintää on pidetty suoraviivaisena tiedonsiirtona, kun taas dialogiin ja vuorovaikutukseen on kiinnitetty 
vähemmän huomiota.  

Koska projektimainen toiminta lisääntyy koko ajan työelämässä ja projektipäälliköiden merkitys kasvaa, 
myös heidän roolinsa kehittyy ja vaatii uusia ideoita ja toimintatapoja. Ziekin ja Andersonin (2015) 
mukaan viestinnän merkitys projektipäällikön tehtävässä on olennainen, ja erityisesti viestinnän 
siirtyessä yhä enemmän sähköiseksi, siihen tulee kiinnittää huomiota nykyistä enemmän. 

Viestintä on muuttumassa enemmän teknisestä tiedon siirtämisestä vuoropuheluun sidosryhmien 
kanssa. Osa projekteista on myös yhteiskunnallisesti merkittäviä, joten julkisuudessa kiinnostus näitä 
projekteja kohtaan on kasvanut. Sosiaalisen median voimakkaan käytön lisääntymisen myötä tieto, ja 
erityisesti negatiivinen tieto, leviää maailmalle nopeasti, minkä takia organisaation on harkittava jo 
etukäteen hyvin tarkkaan viestinnän keihäänkärkiä välttääkseen liiketaloudellisia tappiota huonon 
projektiviestinnän takia.    

PROJEKTIVIESTINNÄN HAASTEET  

Tiimityö, sosiaalinen kanssakäyminen ja uuden oppiminen edellyttävät vuorovaikutusta. Tietoa ei ole 
mahdollista siirtää eikä luoda ilman viestintää (Huotari et al., 2005). Kuten edellä on todettu, myös 
onnistunut projektien johtaminen edellyttää viestintää. Toteutuakseen viestintä vaatii suunnitelmallista 
ja johdettua toimintaa. Viestinnän perimmäisenä tarkoituksena on saavuttaa yrityksen määrittelemät 
tavoitteet saamalla henkilöstö työskentelemään niiden eteen. (Ruuska, 2007) Onnistunut viestintä on 
Ruuskan (2007) mukaan tehokasta ja informatiivista. Yleensä projektipäälliköt ja muut projektissa 
työskentelevät henkilöt ovat ammattitaitoisia eivätkä projektin mahdolliset ongelmat aiheudu osaamisen 
puutteesta. Sen sijaan useimmiten ongelmia ilmaantuu silloin, kun projektia ei ole suunniteltu 
huolellisesti eikä sitä osata organisoida oikein. Tärkeää onkin paikallistaa, mistä mahdolliset ongelmat 
aiheutuvat, jotta niiden oikea syy löytyy ja virheet saadaan oikaistua. (Ruuska 2007) 
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Kuten kaikessa muussakin toiminnassa, myös projektissa hyvin suunniteltu on puoliksi tehty. Projekti 
on aina eräänlainen sijoitus, joka vaatii rahaa toteutuakseen. Ennen projektin käynnistymistä olisi 
tärkeää rajata se mahdollisimman tarkasti ja selvittää, mitä projekti tulee maksamaan ja mitä sillä 
tavoitellaan. Mikäli projekti lähtee käyntiin ilman perusteellisia suunnittelutehtäviä, on sen 
epäonnistuminen todennäköistä. Kun kaikki projektin osapuolet tietävät tarkasti, mitä heidän tehtäviinsä 
kuuluu, ovat toimintatavat kaikille selkeitä. Mikäli tehtäviä ei ole osattu viestiä oikein, voi syntyä 
epätietoisuutta ja vääriä oletuksia. Samoin, jos kaikki eivät hoida vastuitaan, eikä tieto siirry, projekti 
viivästyy ja lopputulos voi epäonnistua. (Ruuska 2007)  

Projektiin sidottujen työntekijöiden sekä yrityksen johdon tulee olla yksimielisiä projektin tavoitteista ja 
budjetista. Vuorovaikutuksen tulee olla avointa ja suoraa ja johdon sitouduttava projektiin, jotta 
ristiriitatilanteilta ja projektin epäonnistumiselta vältytään. Lisäksi projektipäälliköllä tulee olla riittävät 
valtuudet toimia ja edistää projektin toimintaa. Mikäli tässä tulee ongelmia eikä vastuuta haluta tai 
uskalleta antaa, on projektipäällikön vaikea toimia ja hän saattaa joutua raportoimaan kaksinkertaisesti 
eri suuntiin. Ristiriitoja voi syntyä myös projektin sisällä ja ne olisi pyrittävä ratkaisemaan 
keskustelemalla mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tässäkin oikeanlaisella viestinnällä on 
olennainen rooli. (Ruuska 2007)  

Viestinnän häiriötekijät 

Aina kun tietoa siirretään henkilöltä tai ryhmältä toiselle, on riski viestinnän epäonnistumiselle olemassa. 
Pahin tilanne on silloin, jos viesti ei mene perille ollenkaan. Tällainen ulkoinen häiriö voi tapahtua 
esimerkiksi postin kulussa tapahtuneen virheen tai tietoliikenneongelmien johdosta. Jos viesti saapuu 
perille, on mahdollista, että se joko tulkitaan tai ymmärretään väärin, jolloin kyseessä on vääristymä, tai 
siihen on muusta syystä ilmaantunut epätietoisuutta. Viestin vastaanottajan onkin tärkeää kuunnella 
viesti ajatuksella alusta loppuun saakka sekä keskittyä ajattelemaan, mitä viestin lähettäjä on viestillä 
tarkoittanut (Pelin 2011). Kirjallisessa viestinnässä on erittäin tärkeää kirjoittaa asiasisältö oikein, jotta 
viesti myös tulkitaan oikein. Hyvä viestijä on usein myös sosiaalisesti lahjakas, minkä johdosta viestintä 
on mahdollisimman ymmärrettävää, informatiivista ja selkeää (Artto, et al. 2006). Vastaanottaja voi 
vahingossa tuhota perille tulleen viestin esimerkiksi sähköpostista tai hänellä voi olla joku muu sisäinen 
häiriötekijä, joka aiheuttaa viestin tai sen osan katoamisen tai muuttumisen. (Ruuska 2007; Åberg 2006) 
Näemme, että projektipäälliköiden sosiaaliset taidot ovat avainasemassa viestinnän ja sitä kautta koko 
projektin onnistumisessa ja niihin taitoihin tulisi kiinnittää nykyistä enemmän huomiota.  

Kuten edellä on todettu sekä viestin lähettäjällä että vastaanottajalla on molemmilla omat tärkeät 
roolinsa viestinnän onnistumisessa. Kukaan projektin jäsenistä ei saisi olettaa, että muut ottavat vastuun 
tiedottamisesta ja viestien lähettämisestä (Pelin 2011) eikä myöskään ajatella asiaa vain omasta 
näkökulmastaan, koska yhteisen projektin asiat kuuluvat kaikille ryhmän jäsenille (Ruuska 2007). Sen 
sijaan jokaisen jäsenen pitäisi kantaa oma vastuunsa viestinnästä ja sen oikeanlaisesta toteuttamisesta 
(Pelin 2011).  Pelin (2011) korostaa myös ajankäytön huomioonottamista viestintää suunniteltaessa. 
Yrityksissä pidetään paljon erilaisia kokouksia ja palavereja, jotka usein keskeyttävät työpäivän ja, jotka 
eivät aina ole hyödyllisiä tai edes tarpeellisia. Puhelimella asioita voidaan monesti hoitaa nopeammin, 
mutta suullinen tieto ei tallennu ja jää usein hiljaiseksi tiedoksi, jota kukaan ei pysty myöhemmin 
hyödyntämään. Kirjallinen viestintä onkin oikein käytettynä tehokas tapa tiedottaa asioista. (Pelin 2011) 
Joskus, jos kirjallisesti viestittävä asiasisältö on kovin monimutkainen, voi olla tarpeellista käydä asiaa 
läpi myös henkilökohtaisesti (Ruuska 2007). Ruuskan (2007) mukaan kaikista tehokkainta on yhdistellä 
eri viestintäkanavia siten, että viestien sisältö ja kieliasu ovat mahdollisimman selkeitä ja ymmärrettäviä.  

Mahdollisten virheiden välttämiseksi viestinnässä on tärkeää valita oikeanlainen viestintäkanava. Tämä 
on syytä miettiä huolellisesti projektin viestintäsuunnitelmaa laadittaessa. Viestin laadusta ja 
kohderyhmästä riippuen voi viestintäkanava olla erilainen. Esimerkiksi, jos kanava on hyvin 
epävirallinen ja tiedotettava asia projektin kannalta tärkeä, voi kiireellisenkin asian toimittaminen jäädä 
tekemättä virallisemman kanavan puuttuessa. Tällöin tieto ei kulje riittävän nopeasti, mikä voi aiheuttaa 
projektin etenemisen viivästymistä. (Ruuska 2007) 

TULEVAISUUDEN HAASTEET JA MAHDOLLISUUDET 
PROJEKTILIIKETOIMINNAN VIESTINNÄSSÄ 

Söderlundin (2004) mukaan projektihallintaa pidetään tieteen harjoittamisessa erityisesti 
insinööritieteeseen ja optimointiteorioihin perustuvana suunnittelutekniikkana. Useasti myös 
projektihallintatutkimuksessa keskitytään projektihallinnan yleisiin menestystekijöihin. Viimeisten 
vuosien aikana projektihallintatutkimuksessa on tutkittu enemmän myös muiden tieteenalojen 
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lainalaisuuksien vaikutuksia menestyvään projektinhallintaan. Söderlundin (2004) mukaan tällä hetkellä 
on liikaa keskitytty selvittämään projektihallinnan menestys- ja epäonnistumistekijöitä, kun 
projektihallinnan kriittistä arviointia ja aihepiiriä pitäisi viedä eteenpäin vastaamaan paremmin 
tulevaisuuden haasteisiin. 

Söderlundin (2004) artikkeli perustuu laajaan projektiliiketoiminnan kirjallisuuskatsaukseen, jonka 
perusteella on tehty johtopäätöksiä siitä, minkälaista tieteellistä tutkimusta alalla jatkossa tarvitaan ja 
mitkä ovat tulevaisuudessa tutkijan mielestä projektiliikehallinnan keskeisimmät tutkimuskohteet. 
Artikkelin keskeisin lopputulos on, että pelkästään yksittäisten projektien tehokkaan johtamisen ja 
organisoinnin lisäksi tarvitaan tulevaisuudessa enemmän tehokkuutta monien yritysten ja jopa 
kokonaisten teollisuudenalojen projektihallintaan. Projektihallinta ei voi tulevaisuudessa rakentua 
pelkästään yksittäisten projektien teoriapohjaiseen tehokkaaseen hallinnointiin käytännön maailmassa, 
vaan jatkossa on yhä enemmän otettava huomioon projektien käytännön toteutusta. Organisaatiot 
toimivat kilpailuilla markkinoilla, ja jokaisen toiminnon on tähdättävä kustannustehokkaaseen 
toimintaan. (Söderlund 2004)  

Projektissa ei pidä viestiä vain tiimin jäsenille tärkeimmistä saavutuksista ja projektin tilanteesta, vaan 
kaikkia sidosryhmiä tulee informoida projektin tavoitteista, tuloksista, päätöksistä ja saavutuksista. 
Dokumenttien toimittaminen ja jatkuva tiedonkulku kaikille osallistujille on tulevaisuudessa yhä 
tärkeämpää.  Tärkeiden tiedonantojen ja raporttien yhteydessä on aina ajateltava asiakasta. Hyödyt on 
asetettava etusijalle käytettäessä esimerkiksi tietokoneavusteista raportointijärjestelmää. On 
keskityttävä siihen, että tiedot ovat nopeasti käytettävissä, ja eteenpäin toimitetaan vain olennaista 
tietoa eikä ketään kuormiteta tarpeettomalla tiedolla.  (Litke & Kunow 2002)  

Bredillet et al. (2010) korostavat artikkelissaan kulttuurillisia eroavaisuuksia projektinhallinnassa. 
Maailmanlaajuiset suuret yritykset ja organisaatiot tekevät globalisaation myötä yhteistyötä monien eri 
tahojen kanssa, jolloin kulttuuriset näkökulmat projektiliiketoiminnassa on otettava entistä paremmin 
huomioon. Kulttuurierot on huomioitava projektiliiketoiminnassa nykyistä paremmin mukaan lukien myös 
projektiviestintä. (Bredillet et al. 2010) 

Bredilletin et al. (2010) mukaan tulevaisuudessa projektihallinnan tulee entistä paremmin vastata 
käytännön haasteisiin multikulttuurillisessa toimintaympäristössä. Harvoin organisaatio toimii niin 
suljetuilla markkinoilla, että kansainväliset tapahtumat eivät vaikuttaisi organisaation toimintaan. Tämä 
asettaa projektin viestinnälle jatkossa haasteita, mutta myös mahdollisuuksia. Organisaatioiden 
toimintaympäristö kansainvälistyy koko ajan ja toimittaessa kansainvälisissä projekteissa on 
huomioitava kulttuurilliset eroavaisuudet myös projektista viestittäessä.   

Näemme, että tulevaisuuden projektitiedottamisessa on keskityttävä projektin olennaisten asioiden 
tiedottamiseen. Nyky-yhteiskunnassa on tietotulvavaara. Kukaan meistä ei halua saada epäolennaisia 
sähköpostiviestejä. Sähköisen tiedonsiirron nopeutumisen myötä meillä on mahdollisuus toimittaa 
informaatiota yhä nopeammin sidosryhmille, mutta Ruuska (2012) nostaa esiin myös sähköpostin riskit. 
Hänen mukaansa nopeus ei ole aina eduksi, vaan saattaa aiheuttaa organisaatiolla liiketaloudellisia 
tappioita väärien lähtötilannearvioiden perusteella tehdyillä päätöksillä.  

Rissasen (2002) mukaan tulevaisuudessa viestinnässä on yhä enemmän huomioitava tietoturva. 
Erityisesti kansainvälisissä organisaatioissa tietoturva ja teollisuusvakoilun torjuminen ovat projektien 
kannalta tärkeitä kysymyksiä. Samalla on muistettava, että mikään tärkeä asia ei pysy pidemmän päälle 
pelkästään projektin omana tietona.  

Ruuska (1999) nostaa esille, että virallinen viestintäjärjestelmä sellaisenaan on tehoton, ellei 
järjestelmää tueta sosiaalisella viestinnällä. Epävirallinen henkilökohtainen yhteydenpito on virallisten 
kanavien ohella projektin tehokkaan toiminnan ehdoton edellytys. Tämän takia on pidettävä huolta, että 
sähköpostia käytetään projektissa oikein.  

Organisaatiot voivat tulevaisuudessa tiedottaa projekteistaan nopeammin erilaisten sähköisten 
viestintäkanavien avulla. On kuitenkin muistettava, että pelkkä sähköinen viestintä ei korvaa 
henkilökohtaisia tapaamisia ja kokouksia, joissa projektin jäsenet istuvat saman pöydän ympärillä. 
Tärkeä on myös tietotulvan täyteisessä yhteiskunnassa keskittyä projektin olennaisista tiedoista 
viestimiseen. Sähköiset viestintävälineet luovat meille tulevaisuudessa monia mahdollisuuksia 
projekteista viestimiseen, mutta emme voi kuitenkaan täysin unohtaa perinteisempiäkään 
viestintäkeinoja.  
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YHTEENVETO 

Projektiviestintä on osa projektin johtamista ja siitä vastaa yleensä projektipäällikkö. Projektiviestintään 
liittyy tiedonsiirtoa ja vuorovaikutusta eri välineitä hyväksikäyttäen niin projektin sisällä kuin siitä ulospäin 
eri sidosryhmille. Projektin elinkaaren vaiheesta riippuu, mitä viestitään ja mille taholle. 
Projektiviestinnän voidaan todeta olevan yksi kriittisimmistä tekijöistä projektin onnistumisen kannalta. 
On tärkeää viestiä sekä yhteisesti sovittuja virallisia kanavia pitkin, että myös epävirallisempia kanavia 
käyttäen. Onnistunut projektiviestintä on avointa, suoraa ja ennen kaikkea hyvin suunniteltua. 

Projektin sisäisessä viestinnässä on erotettavissa erilaista viestintää projektin suunnittelu-, aloitus-, 
toteutus- ja loppuvaiheissa. Sisäisen viestinnän on tarkoitus toimia projektissa toimivien henkilöiden 
kanavana saada tietoa projektin etenemisestä sekä mahdollistaa muutostarpeiden esilletuomisen. 
Projektin ulkoinen viestintä on tärkeää sidosryhmille, varsinkin, kun on kyse julkisista projekteista. 
Ulkoisessa viestinnässä korostuu organisaation aktiivisuus ja proaktiivisuus sekä suhteiden merkitys.  

Projektiviestinnän haasteena on varmistaa, että tieto liikkuu projektissa riittävästi ja, että kaikki osalliset 
voivat tulkita viestit samalla tavalla. Tärkeää onkin kyetä yhdistelemään eri viestintäkanavia ja pitämään 
viestien sisältö ja kieliasu mahdollisimman ymmärrettävinä ja selkeinä. Omat haasteensa tuovat 
kulttuuriset erot, varsinkin kansainvälisissä projektiryhmissä. Tieto on hyvä olla nopeasti kaikkien 
saatavilla, mutta toisaalta myös tietoturva on huomioitava. Onnistunut ja tehokas viestintä on yksi 
tärkeimmistä kulmakivistä projektin teknisen ja taloudellisen onnistumisen kannalta, ja sen avulla on 
mahdollista johtaa organisaation toiminta uudelle liiketaloudelliselle tasolle. 

Tähän asti projektiviestintää on usein pidetty enimmäkseen suoraviivaisena tiedonsiirtona, eikä 
vuorovaikutukseen ole kiinnitetty huomiota. Nykyään, ja erityisesti tulevaisuudessa projektijohdon tulee 
kiinnittää aiempaa enemmän huomiota dialogiin ja vuorovaikutukseen sekä sisäisten että ulkoisten 
sidosryhmien kanssa viestittäessä. Tätä kautta projektijohto pystyy tehostamaan organisaationsa 
toimintaa ja sen liiketaloudellista tulosta nykyisillä kilpailuilla markkinoilla, joilla jokainen euro on 
sijoitettava mahdollisimman tehokkaasti.     
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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.                                                                                                                             

Tiivistelmä  

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

Uusia haasteita luovat projektissa työskentelevien fyysinen etäisyys, jäsenten eroavaisuudet sekä 
aikataulujen sekä mahdollisen aikaeron asettamat vaikeudet. Ryhmän jäsenten erilaiset taustat 
saattavat aiheuttaa myös odottamattomia konflikteja. Tiettyä projektia varten kootussa ryhmässä 
voidaan virtuaalisessa ympäristössä kuitenkin keskittyä parhaan mahdollisen ammattitaidon 
keräämiseen, koska työntekijän työpaikka tai -aika ei ole rajoitteena.  

Erityisesti johtamista vaikeuttaa henkilöjohtamisen puute; jäseniin ei ole yhtä helppoa luoda samanlaista 
henkilökohtaista sidettä kuin fyysisessä kanssakäymisessä. Virtuaalisen projektin läpiviemisessä 
korostuvat kommunikointi, dokumentointi, tehtävänantojen selkeys sekä projektin luonteelle sopivien 
työkalujen löytäminen. Yksittäisen projektin osien etenemisen seuraaminen ja valvonta voi olla liian 
työlästä tai jopa mahdotonta. Usein tehokkain keino projektin läpiviemiselle on jakaa projekti pienempiin 
osiin ja jakaa vastuu.  

 

Avainsanat: Virtuaalinen projekti, jaettu johtajuus, virtuaalitiimi 

JOHDANTO 

Virtuaalisten tiimien käyttö kasvaa koko ajan yleisemmäksi. Lähes kaikissa projekteissa esiintyy 
virtuaalisia piirteitä, mutta yhä suuremmassa määrin projektitiimit ovat hajaantuneet fyysisesti erilleen 
eri toimistoihin, kaupunkeihin tai jopa globaalisti ympäri maapallon. Virtuaalisen tiimin johtaminen tuo 
haasteita projektipäällikölle, koska fyysinen läsnäolo erillään olevassa tiimissä on mahdotonta. Tunne 
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johtajuuden puutteesta projektiryhmässä heikentää projektiryhmän sitoutumista annettuun tehtävään. 
Tämä taas aiheuttaa projektiryhmän tehokkuuden laskemista. (Hoegl & Muethel 2016) 

Virtuaalisissa projektiryhmissä kohdataan pohjimmiltaan hyvin saman tapaisia haasteita kuin 
perinteisissä projekteissa, joissa työskentely tapahtuu pääsääntöisesti kasvokkain. Projekteista löytyvät 
samat tunnistettavat ja tarvittavat menestystekijät, kuten johtaminen, projektinvalvonta, toimiva ja riittävä 
kommunikointi, luottamus jäsenten välillä, sopivien työkalujen käyttö sekä selkeät tavoitteet. Kuitenkin 
niiden tuomat haasteet ovat hieman erilaisia. Uudenlaisia haasteita tuovat myös ryhmänjäsenten 
poikkeavat taustat. 

PROJEKTIN MENESTYSTEKIJÖIDEN HAASTEET VIRTUAALISESSA 
YMPÄRISTÖSSÄ 

Johtaminen virtuaalisessa projektiryhmässä vaatii esimiehiltä uudenlaisia esimiestaitoja perinteiseen 
työryhmään verrattuna. Totutun kasvokkaisen kanssakäymisen tilalle on tullut uudet työkalut, joiden 
avulla projektin etenemistä on seurattava. Kanssakäyminen voi olla täysin virtuaalista ja 
projektinjohtamisen on mukauduttava näihin uusiin elektronisiin kanaviin. Ryhmänjäsenten väliset 
etäisyydet voivat olla hyvin suuria ja työajat saattavat vaihdella, jolloin yksittäisten jäsenten työpanoksen 
valvonta voi olla hankalaa. Työn huolellisen suunnittelun sekä koordinoinnin merkitys kasvaa. 
Yksittäisen jäsenen ja työryhmän tehtävien rajapinnat sekä tavoitteet ovat asetettava selkeästi, jotta 
yksittäisten osien etenemisen valvonta helpottuu. Osia on kuitenkin valvottava osana kokonaisuutta, 
jotta projekti etenee kohti tavoitetta. Tehtävänjakoa voidaan projektin aikana joutua muuttamaan, mikäli 
työkuorma ei ole tasaisesti jakautunut tai tiettyä ydinosaamista tarvitaan muualla. Projektin edetessä 
uusimpia tuotoksia tulee päivittää yhteisiin tietokantoihin, jotta projektin todellinen tila on kaikille tiedossa 
ja tarvittavia korjausliikkeitä voidaan suorittaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (Zaccaro & Bader 
2003) 

Kommunikointi on yksi suurimmista haasteista virtuaaliseen työympäristöön siirryttäessä sekä 
työntekijöiden että esimiesten kannalta. Toimivan kommunikointiympäristön luomisen merkitys 
korostuu, koska virtuaalisessa ympäristössä vanhat ja tutut perinteisen työympäristön menettelytavat 
eivät enää ole mahdollisia. Yksi suurimmista haasteista on löytää toimiva korvike sosiaaliselle 
kanssakäymiselle, joka perinteisessä kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksessa tapahtuu 
luonnollisesti. Varsinkin projektin alussa tehokas kommunikointi kasvattaa luottamusta työryhmän 
välillä. Virtuaalisessa projektiympäristössä on myös otettava huomioon, että kommunikointi ja 
työskentely työryhmässä eivät välttämättä tapahdu samanaikaisesti. Tämä tuo joustavuutta 
työskentelyyn ja kirjallisesti annetut vastaukset ovat usein harkitumpia, mutta se myös saattaa 
vaikeuttaa ja hidastaa vastauksen saamista. Kommunikoinnin heikentyminen johtaa huonompaan 
sitoutuvuuteen ja tuottavuuteen sekä lisääntyneisiin poissaoloihin ja korkeampiin kustannuksiin. 
Työympäristö voi alkaa tuntua rasittavammalta ja työstä saatu tyydytys vähenee. Muutoksessa korostuu 
suunnitelmallisuuden tärkeys. Esimiesten on toimittava tiivisti yhteistyössä työryhmän kanssa ja 
laadittava selkeät ohjeet siitä mitä, milloin ja miten työryhmässä kommunikoidaan. (Akkirman & Harris 
2005) 

Luottamus on kaikkien toimivien suhteiden perusta ja toimivaa virtuaalista projektiryhmää luotaessa sitä 
on huolellisesti ja tarkoituksenmukaisesti vaalittava. Luottamus perinteisessä työyhteisössä on usein 
tulosta jäsenten keskinäisistä jo olemassa olevista ihmissuhteista. Luottamuksen merkitys korostuu 
virtuaalisissa työryhmissä, koska työryhmän välinen kasvotusten tapahtuva kommunikointi on vähäistä. 
Luottamuksen edistämiseksi on hyvä järjestää esimerkiksi projektin aluksi kokous, missä kaikki 
projektissa mukana olevat voivat tutustua toisiinsa. Tämä vahvistaa heidän yhteyttään. Tapaamiset 
eivät aina ole mahdollisia tai järkeviä suurien etäisyyksien tai projektin lyhyyden vuoksi, mutta silloinkin 
on järkevää järjestää puitteet henkilökohtaisemmalle kommunikoinnille, kuten tele- tai 
videokonferensseille, joista välittyy ihmisten persoonallisuus. Näin ryhmän yhteishenki paranee, kun 
osataan yhdistää nimi persoonaan. Suosittavaa kommunikointia olisikin sellainen, jonka yhteydessä 
näkyy vastapuolen kuva tai videokuvaa. (Blaise et al. 2008) 

Teknologian kehittyminen on mahdollistanut siirtymisen virtuaalisiin työryhmiin. Virtuaaliset työryhmät 
ovat riippuvaisia teknologiasta niin kommunikoinnin kuin tiedon saatavuuden ja välittämisen johdosta. 
Teknologia on kuitenkin vain työkalu. Oikeita työkaluja valittaessa on otettava huomioon käyttäjän 
näkökulma ja projektin luonteen tuomat erityisvaatimukset. Työkalujen optimoinnin tarvetta on harkittava 
jokaisen projektin kohdalla erikseen. Projektin johtajan on oltava varma, että työryhmän jäsenillä on 
riittävät taidot, laitteistot ja ohjelmistot voidakseen osallistua aktiivisesti projektin etenemiseen. 
Projekteihin valitut työkalut ovat yleensä sekoitus sekä ajallisesti synkronoituja työkaluja, kuten 
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puhelimet, videokonferenssit tai virtuaaliset keskusteluhuoneet, että ajallisesti riippumattomia työkaluja, 
kuten sähköpostit tai yhteiset tietokannat. (Blaise et al. 2008) 

Tavoitteiden asettaminen on projektin onnistumisen kannalta erittäin tärkeää. Yksi projektin 
merkittävimmistä menestystekijöistä on tavoitteen selkeys kaikille osallistujille. Selkeät ja laadukkaasti 
esitetyt tavoitteet auttavat projektinjäseniä tekemään oikeita asioita projektin eteen ja ajankäyttö on 
tehokasta. Sitoutuminen tavoitteeseen auttaa merkittävästi työn etenemistä, koska tavoitteisiin 
sitoutunut työntekijä on motivoitunut työntekijä. Virtuaalisessa projektissa tavoitteiden selkeyden 
merkitys korostuu, koska välitöntä palautetta ja ohjaamista ei perinteisen projektin tapaan yleensä ole. 
(Forester et al. 2007) 

Globaalit virtuaaliset työryhmät koostuvat kansallisuuksiltaan, äidinkieleltään ja kulttuuriselta taustaltaan 
erilaisista ihmisistä. Jäsenet voivat olla fyysisesti hyvin etäällä toisistaan ja usein jopa eri 
aikavyöhykkeillä. Totutut työmenetelmät ja työrutiinit voivat poiketa työryhmän sisällä merkittävästi 
toisistaan. Kulttuurilliset erot voivat johtaa väärinkäsityksiin ja ongelmatilanteisiin. Asioita voidaan pitää 
itsestään selvyytenä tai olettaa tapahtuvan tietyllä tavalla. Näitä tilanteita yksilöt eivät itse välttämättä 
edes huomaa. Globaalit virtuaaliryhmät voivat olla monikansallinen työryhmä, jossa ihmisillä voi olla 
poikkeavia käsityksiä hierarkkisista tai ammatillisista asioista ja kaikkiaan täysin erilainen ammatillinen 
identiteetti. (Zander et al. 2013) 

ONNISTUNEEN VIRTUAALITIIMIN TOTEUTTAMINEN 

Kumppanuudet yritysten välillä ovat nykypäivänä yhä enemmän monikansallisia, tieteidenvälisiä ja 
moniorganisatorisia, mikä johtaa osaltaan suuremman ja tehokkaamman viestinnän kasvuun. 
Virtuaalitiimeistä puhuttaessa on keskeistä erottaa virtuaalitiimin toimintatavat perinteisestä työnjaosta, 
perinteisestä sähköisestä viestinnästä sekä yksilöiden ja ryhmien itsenäisestä työskentelytavasta. 
Virtuaalitiimi voidaan nähdä ryhmänä ihmisiä sähköisessä yhteistyöympäristössä, joilla on keskenään 
prosesseja täydentävää osaamista maantieteellisestä sijainnista riippumatta. (Chinowsky & Rojas 2003) 
Toisin sanoen, yksilöt ja ryhmät tekevät yhteistyötä reaaliajassa sähköisen viestinnän avulla huolimatta 
maantieteellisestä sijainnista. Tällaisen yhteistyön mahdollisia etuja ovat hankkeen toteutuksen 
tehokkuus, fyysisten rajojen poistaminen, osaamisen integrointi ja optimointi sekä kyky muodostaa 
uusia kumppanuuksia.  

Onnistuneen virtuaalitiimin toteuttaminen vaatii organisaation, joka käsittelee kysymyksiä vaikutteiden 
monipuolisesta kokoelmasta. Menestyksekkään virtuaalitiimin peruskiviä ovat hallinnollisten ja 
teknologian ongelmien syvälliset analyysit. Tämä mahdollistaa potentiaalin olemassaolon. Näiden 
asioiden taka-alalle jättäminen johtaa turhautumiseen, kustannusten ylityksiin sekä viime kädessä 
epäonnistumisiin projektien ratkaisemisessa. Virtuaalitiimin luomisprosessin tukemiselle on olemassa 
neljä yleistä ohjetta; prosessien muokkaus, keskittyminen isoon kuvaan, protokollista ja standardeista 
sopiminen sekä tiimien valtuuttaminen. (Chinowsky & Rojas 2003) 

Prosessien muokkauksella tarkoitetaan sitä, että sen sijaan että muutettaisiin olemassa olevat prosessit 
mukautumaan etätyöhön, tarkastellaankin uudesta näkökulmasta organisaatiorakenteita sekä 
työprosesseja, jotka keskittyvät erityisesti virtuaalitiimeihin. Toisin sanoen, käytetään virtuaalitiimin 
vaikutteita organisaation sisäisissä johtoprosesseissa. Isoon kuvaan keskittymisellä tarkoitetaan 
painopisteen kohdistumista projektin loppuun saattamiselle. Joskus kuitenkin tätä korostetaan liikaa, 
joka saattaa johtaa suuren perspektiivikuvan katoamiseen. (Chinowsky & Rojas 2003). 

Menestyneet virtuaalitiimit korostavat jatkuvasti projektin päämäärien ja kokonaiskuvien laajaa 
perspektiiviä. Tietojen yhteiskäyttöä koskevista protokollista ja standardeista on sovittava ennen 
projektin alkua. Muodolliset standardit ja menettelyt tulisi olla osana virtuaalitiimin toiminnan aloittamista. 
Tiimeillä, joilla on suurin riippumattomuus ja mahdollisuus tehdä päätöksiä koko projektia koskien, 
toimivat muita tiimejä paremmin. Tämä myös vähentää todennäköisyyttä sille, että maantieteellisellä 
erottelulla olisi vaikutusta projektin lopputulokseen. (Chinowsky & Rojas 2003) 

HAASTEENA JOHTAMISEN JAKAMINEN 

Kasvokkain olevissa tiimeissä projektipäälliköt voivat käyttää suoraa vaikutusvaltaansa tiiminsä jäseniin. 
Fyysisesti etäällä olevissa projektiryhmissä sitoutuneisuuden tunne ei ole niin voimakas eivätkä he koe 
sellaista velvollisuutta noudattaa projektipäällikön ohjeita ja vaatimuksia kuin kasvokkain olevissa 
tiimeissä. Kyseessä on tunne johtajuuden puutteesta, koska johtajan läsnäoloa ei tunnisteta. (Avolio & 
Kahai 2002) 
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Johtajuuden puutetta korvaamaan on kehitetty erilaisia tietoteknisiä ohjelmistoja ja laitteita, joiden avulla 
kommunikointia fyysisesti erillään olevien tiimin jäsenten välillä voidaan helpottaa. Kehittyneistä 
kommunikaatiovälineistä huolimatta projektipäälliköiden tulee ymmärtää, että fyysistä läsnäoloa ei 
pystytä korvaamaan käyttämällä vain tietokonepohjaista teknologiaa. Sen sijaan tulee ymmärtää ja 
hyväksyä, että virtuaalitiimin johtaminen vaatii omanlaisensa johtamisen tyylin ja sisällön. (Zaccaro & 
Bader 2003) 

On osoitettu, että jaetulla johtamismallilla kyetään nostamaan projektiryhmien tuottavuutta. (Hoch & 
Kozlowski, 2012). Toisaalta on tunnistettu, että vaikka jaettu johtajuus nostaa projektityöskentelyn 
tuottavuutta, niin sitä ei kuitenkaan hyödynnetä tai osata hyödyntää riittävässä määrin. Projektipäälliköt 
useimmiten tiedostavat fyysisen etäisyyden, erilaisten kulttuurien ja aikavyöhykkeiden luomat haasteet 
johtaessaan virtuaalista tiimiä. Tästä huolimatta he tuntevat, että ainoa keino menestyä, on pitää 
päätöksenteko omissa käsissä.  Nämä johtajat turhautuvat helposti huomatessaan oman 
vaikutusvaltansa murenevan. (Hoegl & Muethel 2016) 

Projektipäälliköillä on taipumus aliarvioida projektiryhmänsä jäsenten valmiutta ja kykyä johtaa toisiaan. 
Se johtaa siihen, että projektipäällikkö toisaalta kannustaa tiimiään omatoimisuuteen ja jaettuun 
johtajuuteen, mutta kuitenkin keskittää projektin päätöksentekovallan itselleen. Näin ollen hän ei saa 
tiimistään parasta tehoa irti. Paradoksaalista on se, että projektipäällikkö jonka tulisi luoda tiimilleen 
onnistumisen edellytykset, toimiikin itse onnistumisen esteenä. (Hoegl & Muethel 2016) 

Jaetun johtajuuden puute nähdään yksinomaan projektipäälliköstä johtuvaksi ongelmaksi. Syitä tähän 
saattavat olla mm. perinteinen näkemys johtajuudesta, jossa johtajan asema nähdään hyvin 
muodollisena positiona. Valta on keskitetty vain hänelle, eikä sitä tule jakaa. Toisaalta johtajalla saattaa 
olla ylikorostunut käsitys omasta roolistaan ja hän kokee, että voi ottaa ohjeita ja käskyjä vastaan vain 
organisaatiossa hänen yläpuoleltaan olevilta tahoilta. Projektipäällikön voi olla myös vaikea myöntää 
itselleen sitä tosiasiaa, että virtuaalisen tiimin toiminta ilman projektipäällikön suoraa vaikuttamista on 
tehokkaampaa. Useimmiten johtajuuden puute on seurausta useammasta em. mainitusta seikasta. 
Virtuaalisen tiimin projektipäällikön tulisikin täysin hylätä ajattelumalli perinteisestä projektipäällikön 
roolista. Tämä tarkoittaa sitä, että perinteiset projektijohtamisen mallit eivät toimi virtuaalisessa tiimissä 
ja tiimin johtajuutta pitääkin pohtia täysin uudella ajattelumallilla. (Hoegl & Muethel 2016) 

Tiimit, joilla on sopiva määrä autonomiaa, suoriutuvat tehtävistään muita paremmin. Jotta 
projektipäällikkö voisi kasvaa todelliseksi tiimityöskentelyn mahdollistajaksi, hän ei saisi pitää itseään 
perinteisenä sankarijohtajana vaan hänen pitäisi määritellä roolinsa uudelleen. Sen sijaan, että 
projektipäällikkö omii päätöksenteon itselleen säilyttääkseen kontrollin, projektipäälliköt jotka 
mahdollistavat tiiminsä jäsenten aloitteellisuuden, ovat todellisia jaetun johtajuuden edistäjiä. 
Projektipäälliköiden tulisikin kasvattaa luottamusta ja uskoa tiiminsä kykyyn jakaa johtajuutta. 
Mahdollistamalla tiiminsä jäseniä saavuttamaan täyden potentiaalinsa, jaettu johtajuus antaa yritykselle 
mahdollisuuden toteuttaa strategiaa hajautetulla rakenteella. (Hoegl & Muethel 2016) 

Projektiryhmien jäsenillä on halukkuutta ja valmiuksia omaksua jaettu johtajuus. Usein virtuaalisten 
projektiryhmien jäsenet ovat ammattilaisia omalla sarallaan ja omaavat useiden vuosien kokemuksen. 
Vankan ammatillisen osaamisen ja näkemyksen vuoksi he omaavat riittävät henkiset valmiudet 
projektijohtajuuteen ja ovat valmiita hyväksymään ja omaksumaan vaihtoehtoisia johtamismalleja. 
Samaan aikaan kuitenkin ilmeni, että tiimien johtajat ovat skeptisiä antamaan tiimin jäsenille tarvittavaa 
autonomiaa. Muuttamalla perinteisten projektipäälliköiden asenteita ja saada heidät hyväksymään 
muutos johtamismallissa, on kaiken kehityksen perusta viedä jaettua johtajuutta eteenpäin. Jaetulla 
johtamisella voidaan saavuttaa parhaat mahdolliset innovaatiot, taloudelliset tulokset ja kilpailulliset 
edut. Toisaalta perinteisten projektipäälliköiden asenteiden muuttaminen ei ole helppo tehtävä koska 
kokeneiden projektipäälliköiden ajattelua ohjaavat edelleen vanhat asenteet, näkemykset ja vanhat 
roolimallit projektipäällikön perinteisestä asemasta. (Hoegl & Muethel 2016) 

JAETTU JOHTAJUUS – OHJEITA PROJEKTIPÄÄLLIKÖLLE 

Hyväksy uudet pelisäännöt 

Perinteisesti tiimin johtajalla oletetaan olevan suurempi status kuin muilla tiimin jäsenillä. Tämä johtunee 
siitä, että perinteisesti on ajateltu projektipäälliköllä olevan parhain käsitys siitä, miten tehtävät tulee 
hoitaa. Tämä saattaa toimia projekteissa joissa ollaan fyysisesti lähekkäin ja projektipäälliköllä on 
mahdollisuus kontrolloida tiiminsä jäsenten työskentelyä. Virtuaalisessa tiimissä puolestaan fyysinen 
etäisyys antaa tiukat rajat ja mahdollisuudet projektipäällikölle olla tietoinen tiiminsä työskentelystä. 
Virtuaalisessa tiimissä projektipäällikön on hyväksyttävä, että hänen mahdollisuutensa vaikuttaa tiimin 
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työskentelyyn ovat rajalliset. Monille kokeneille projektinjohtajille tämä ajattelumalli on pahasti 
ristiriidassa sen kanssa, mihin he ovat aikaisemmin tottuneet. Virtuaaliset tiimit ovat uusi 
työskentelymalli ja ne vaativat uudenlaista roolia sekä projektipäälliköltä että myös tiimin jäseniltä. Kaikki 
alkaa siitä, että hyväksyy "pelin uudet säännöt". (Hoegl & Muethel 2016) 

Kunnioita tiimisi jäsenten ammattitaitoa 

Perinteisesti ajatellaan, että tiimin jäsenet omaavat teknisen tietämyksen ammattitaidon, mutta eivät 
johtajuuden ammattitaitoa. Kaikesta huolimatta monet korkeasti ammattitaitoiset jäsenet omaavat myös 
kognitiiviset valmiudet ajatella laajempia projektikokonaisuuksia ja johtaa tiimiä saavuttamaan 
päämäärät. Erillään olevat tiimit usein koostuvat jäsenistä, jotka ovat oman osaamisalueensa 
ammattilaisia. Niinpä hyväksymällä tiiminsä jäsenten johtajuuden, projektipäällikkö mahdollistaa 
tiiminsä todellisen potentiaalin löytämisen. (Hoegl & Muethel 2016) 

Rohkaise johtajana toimimiseen 

Johtajuus käsitetään usein sellaisena, mitä nimitetyt johtajat tekevät eli tunnistavat informaatiotarpeet, 
miettivät tehtävien vaikutussuhteita ja riippuvuuksia, hallitsevat päätöksentekoa ja toimeenpanevat 
asioita. Näitäkin tehtäviä voidaan jakaa. Projektipäällikön pitää ymmärtää, että jotkut tehtävät pitää 
nimetä, mutta niitä voidaan myös jakaa tiimin jäsenten kesken. Projektipäällikön pitää muotoilla tiimin 
jäsenille laajemmat roolit sisältäen jaetun johtajuuden vastuut. (Hoegl & Muethel 2016) 

Hellitä ohjaksia äläkä jää päätöksentekoansaan 

Projektipäällikölle kriittinen kohta projektin onnistumisessa on antaa tiiminsä jäsenille autonomiaa 
sisältäen päätöksentekovastuun. Projektipäällikön ollessa yleensä vastuussa projektinsa tuloksesta 
oman esimiehensä toimesta, hän haluaa helposti pitää päätöksentekovallan itsellään. Tämä johtaa 
siihen, että projektipäällikkö rohkaisee alaisiaan jaettuun johtajuuteen, pitäytyen kuitenkin itse 
ristiriitaisesti johtajakeskeisessä päätöksenteossa. Tiimin jäsenet yleensä nopeasti tunnistavat ristiriidan 
ja vetäytyvät vastuusta, vaikka heitä siihen rohkaistaisiinkin. (Hoegl & Muethel 2016) 

Kasva tiimisi jäseneksi 

Viimeinen askel mahdollistaaksesi virtuaalisen tiimin jaetun johtajuuden on se, että kasvat tiimisi 
todelliseksi jäseneksi ja osallistut tiimisi jaettuun johtajuuteen. Monessa yrityksessä tiimin jäsenet 
raportoivat ”luonnollisesta etäisyydestä" projektipäällikön ja tiimin muiden jäsenten välillä. 
Projektipäällikkö koetaan mieluummin johdon edustajaksi kuin tiimin todelliseksi jäseneksi. Kuitenkin 
projektipäällikkö, joka osallistuu tiiminsä työskentelyyn tasavertaisesti ja tukien tiiminsä työskentelyä 
aivan kuten muutkin tiimin jäsenet, voi tulla arvostetuksi ja kunnioitetuksi tiimin jäseneksi. Tämä johtaa 
avoimempaan kommunikointiin tiimin jäsenten kesken, mikä taas edistää tiimin työskentelyä ja sen 
tehokkuutta. (Hoegl & Muethel 2016) 

VIRTUAALITIIMIN KYMMENEN HALLINNOLLISTA KYSYMYSTÄ  

Yritykset ovat huomanneet teknologioita testaamalla, että virtuaalitiimit saattavat epäonnistua, jos 
teknologisia ongelmia ei ole asianmukaisesti käsitelty, mutta toisaalta onnistumista tapahtuu vain, jos 
asianmukaisia hallinnollisia haasteita käsitellään koko hankkeen ajan (Gould 1997; Olson & Olson 
2000). Virtuaalitiimin perustaminen ja ylläpito vaativat kymmenen hallinnollisen kysymyksen 
analysoinnin, joita ovat tiimin kehittäminen, hankkeen tavoitteiden vahvistaminen, etäosallistujien 
vierailut, tiimin välinen luottamus, konfliktien ratkaiseminen, elektroniset keskustelut, tiimiläisten 
odotukset, tiiminjohtajat, työmäärän lisääntyminen ja tiimin kouluttaminen. 

Tiimin kehittämisessä painotetaan suhteiden ja yhteistyökyvyn luomista, vaikka työskennelläänkin 
yksilöinä maantieteellisestä sijainnista riippumatta. Tämä vaatii projektin aikana säännöllisiä kasvokkain 
tapahtuvia tapaamisia tiimin tunnetilan kehittämiseksi. Yksilönä työskentely virtuaalitiimin hyväksi 
voidaan katsoa olevan sekä etu että haitta. Tiimin jäsen voi työskennellä yksilönä yhteisen päämäärän 
saavuttamiseksi, mutta tämä voi aiheuttaa myös väärinkäsityksiä ja hankkeen yhteinen päämäärä 
saattaa vahingossa muuttua (Chinowsky & Rojas 2003). Säännölliset tapaamiset saattavat toistaa ja 
vahvistaa saavutettavia päämääriä, jolloin saatetaan välttyä väärinkäsityksiltä ja hankkeen ohjautumista 
väärille raiteille. 

Virtuaalitiimit ja perinteiset tiimit ovat molemmat riippuvaisia tiimin jokaisesta jäsenestä, jotka suorittavat 
tehtävänsä tehokkaalla ja toimivalla tavalla. Virtuaalitiimissä on kuitenkin esimiehen vaikea antaa 
palautetta tiimin jäsenen työpanoksesta ja onnistumisesta, joten virtuaalitiimin johtajan olisi hyvä 
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kohdata jokainen yksilö henkilökohtaisesti projektin aikana. Tällöin palautteiden ja arvioiden jakaminen 
helpottuu ja vältetään mahdollisia väärinkäsityksiä. Tämä myös säilyttää projektin alussa luotuja suhteita 
tiimin jäsenten välillä. Toisaalta projektin luonne saattaa joskus myös määritellä sen, onko 
henkilökohtaisia tapaamisia tarvetta järjestää.  (Chinowsky & Rojas 2003). 

Johdon viestintä ja tiimin jäsenten selvät tehtäväkentät läpi koko projektin varmistavat jokaisen jäsenen 
suhteelliset roolit ja vastuualueet. Tämä luo osaltaan luottamusta tiimin jäsenten ja projektin johdon 
välillä. Konfliktienratkaisuprosessien ollessa selvillä myös erimielisyyksien selvittäminen on helpompaa. 
Erimielisyyksien ratkaisemista helpottaa myös nimenomaan tiimin jäsenten keskinäinen luottamus ja 
tiimihenki. Toisinaan perinteinen puhelinkeskustelu on parempi tapa kommunikoida erimielisyyksien 
ratkaisemiseksi, kuin virtuaalinen kommunikointi (Chinowsky & Rojas 2003). 

Sähköinen viestintä voidaan nähdä virtuaalitiimien työskentelyssä positiivisena asiana, sillä useimmiten 
perinteisissä palavereissa vain muutama henkilö osallistuu projektiin liittyviin keskusteluihin. Sähköinen 
viestintä esimerkiksi palaverin jälkeen madaltaa muiden jäsenten kynnystä tuoda esille omia 
mielipiteitään projektiin liittyvissä asioissa. Sähköinen viestintä saattaa laajentaa näkökulmia avoimiin 
kysymyksiin ja madaltaa introverttien henkilöiden kynnystä tuoda esille ratkaisuja, joita he eivät olisi 
välttämättä uskaltaneet ottaa esille perinteisessä palaverissa (Chinowsky & Rojas 2003). 

Projektitiimi vaatii selkeät suunnat sekä selkeät odotukset jokaisesta jäsenestä. Selkeiden suuntien 
ollessa epäselviä, saatetaan ajautua osittaisiin ratkaisuihin, jotka eivät kohtaa keskenään yhteisten 
tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektin johtajalla on selkeä rooli odotuksien luomisessa projektin alusta 
alkaen. Perinteisissä tiimeissä johtamistaidot painottuvat kokoustenhallintaan, resurssisuunnitteluun ja 
henkilökohtaiseen viestintään. Virtuaalitiimissä henkilökohtainen viestintä korostuu entisestään, sillä 
johtajien on kyettävä kommunikoimaan alaistensa kanssa perinteisistä tavoista poiketen sekä pyrittävä 
kehittämään tiimin jäsenten välistä yhteistyötä. (Chinowsky & Rojas 2003). 

Virtuaalitiiminä työskentely vaatii enemmän työskentelyä myös elektronisen viestinnän saralla. Kaikki 
tiimin jäsenet ovat oikeutettuja saamaan säännöllistä koulutusta tasapuolisesti. Virtuaalitiimeissä ei ole 
mahdollisuuksia samanlaiseen epämuodolliseen keskusteluun kuin kasvokkain, joten projekteja varten 
lähetetään enemmän muodollisia viestejä ja ”paperityö” lisääntyy. Siksi pitää olla selkeät pelisäännöt, 
milloin viestejä on sopiva lähettää, kenet laitetaan sähköpostin kopion vastaanottajaksi, milloin pitää 
soittaa ja niin edelleen.  (Chinowsky & Rojas 2003). 

TEKNOLOGIAN KYSYMYKSET VIRTUAALITIIMISSÄ  

Yhteistyötyökalut, turvallisuus ja standardit ovat teknologisia komponentteja, jotka ovat virtuaalitiimin 
keskiössä. Jokaiselle komponentille on jo kehitetty ratkaisut virtuaalitiimin tukemiseksi, mutta 
organisaatioiden saatavilla olevat ratkaisut saattavat tehdä teknologiasta sekavan ja kalliin. Teknologian 
suuntaviivoja ovat tarkoituksenmukaiset teknologiat, turvallisuus sekä yhteen toimivuus ja standardit. 

Yhteistyötyökalujen valinnan tulee perustua yhtenäisen virtuaaliympäristön luomiseen ja 
projektinhallinnan työkalujen tulee tukea virtuaaliympäristöä ja projektin prosessia. Dokumenttien tulee 
olla turvattuja ennen lähettämistä, lähettämisen aikana sekä lähettämisen jälkeen tietojen 
koskemattomuuden varmistamiseksi. Lisäksi hankkeeseen osallistuvien on varmistuttava siitä, että tieto 
on jakautunut kaikille hankkeen osapuolille. Myös turvalliset tiedonsiirtoväylät täytyy varmistaa, jos 
salaista tietoa lähetetään virtuaalisessa ympäristössä.  

Ohjelmistojen yhteen toimivuus tulee varmistaa ennen niiden sisällyttämistä virtuaalitiimin ympäristöön. 
Virtuaalisen tiimin ja ympäristön tulee ottaa huomioon yhteen toimivuuden määritelmät, jotka ovat 
oleellisia projektille. 

RISTIRIITATILANTEET VIRTUAALITYÖSKENTELYSSÄ 

Erityisen mielenkiintoista virtuaalisessa ryhmätyöskentelyssä on työn sujuvuus ja konfliktitilanteiden 
tunnistaminen ja niihin reagoiminen. Projektijohtajan näkökulmasta oleellista on, kuinka hän toimii 
konflikti- ja ristiriitatilanteissa. Projektin lopputuloksen laatu, tuottavuus ja nopeus riippuvat paljon myös 
hänen taidoistaan ja valinnoistaan. Iorio ja Taylor (2014) ovat tutkineet ristiriitojen ilmentymistä 
globaaleissa ja kotimaisissa virtuaalitiimeissä. Heidän tulostensa perusteella ei voida tehdä laajasti 
yleistettäviä päätelmiä, mutta globaalit esteet ryhmän toiminnassa voidaan tunnustaa. Näitä ovat eri 
maantieteelliset, kulttuuriset ja kielelliset seikat, joilla on merkitystä projektiryhmän toiminnan 
tehokkuudelle. Erityistä Iorion ja Taylorin (2014) tutkimuksessa ovat eroavaisuuksien löytyminen 
ristiriitatilanteiden selvittämisnopeuksissa. 
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Iorion ja Taylorin (2014) tutkimusten mukaan kotimaiset projektitiimit ratkaisivat konfliktit nopeammin 
kuin globaalit ryhmät. Eroavaisuus ei syntynyt niinkään siitä, kuinka kauan ristiriidan ensitunnistamiseen 
rajakohteiden avulla kului. Havainnot liittyivät siihen aikaan, joka kului siitä, kun rajakohde oli tunnistettu 
ja kauanko ristiriidan selvittämiseen kului. Heidän tutkimustensa mukaan kotimainen virtuaalitiimi 
ratkaisi konfliktin keskimääräisesti nopeammin kuin niiden globaali verrokki. Lisäksi he havaitsivat, että 
tiedostamalla ristiriidan mahdollisimman aikaisin ryhmät pystyivät lyhentämään konfliktin käsittelyyn 
kuluvaa aikaa. (Iorio & Taylor 2014) 

Konflikteja olisikin hyvä tarkastella virtuaalisessa työskentelyssä prosesseina. Niistä voidaan oppia ja 
erotella eri vaiheita. Ristiriidat voidaan yrittää tunnistaa aikaisemmin tai parhaimmillaan mm. yhteisillä 
pelisäännöillä niiden ilmentyminen voidaan estää tai ainakin vaimentaa. Projektinjohtajan onkin hyvä 
aina käsitellä konflikteja myös ryhmätyöskentelyn kehittämistyökaluina. Aktiivisen palautteenannon ja 
kommunikoinnin avulla koko ryhmä voi kehittyä yhteistyötaidoiltaan. Aktiivinen kommunikointi ei 
myöskään pelkästään paranna työntulosta vaan se luo yhteenkuuluvuutta ja motivaatiota. (Iorio & Taylor 
2014) Omassa virtuaaliprojektissamme olemme huomanneet, että kuuntelemalla tarkkaavaisesti muita 
ryhmäläisiä ja antamalla heille aktiivisesti palautetta, on esseemme laatu parantunut ja 
kommunikoinnista on tullut rohkeampaa. 

RAJAKOHTEET 

Rajakohteet (engl. boundary object) ovat asioita tai esineitä, jotka toimivat konfliktiprosessin välittäjinä. 
Starin ja Griesemerin (1989) teoria rajakohteista tarjoaa ymmärrystä siihen, kuinka erilaiset 
ammattiryhmät kohtaavat ristiriitoja työskennellessä keskenään. Rajakohde voi olla konkreettinen esine 
tai abstrakti asia. Se voi olla mikä tai mitä tahansa, joka on osa useita sosiaalisia maailmoja ja välittää 
kommunikaatiota niiden välillä. Olennaista on, että rajakohteella on erilainen identiteetti jokaisessa 
maailmassa, jossa se esiintyy. Jokaisessa ammattilaisryhmissä on omia vakiintuneita käsitteitään ja 
näkökulmiaan.  Star ja Griesemer esittävät, että tästä syystä rajakohteen tuleekin olla fyysisesti samaan 
aikaan sekä konkreettinen että abstrakti ja kuitenkin hyvin rajattu. (Star & Griesemer 1989) 

Rajakohteena virtuaaliprojektissa voi olla esimerkiksi jokin tutkimusmenetelmä. Farmasisti voi kokea 
eläinkokeen hyvin tavalliseksi ja melko neutraaliksi menetelmäksi. Hänelle se merkitsee enemmänkin 
tutkimusmenetelmän valintaa tutkimusmenetelmien portfoliosta. Eläintutkija voi puolestaan kokea sen 
epäeettiseksi lähestyen rajakohdetta eettisestä ja eläimen oikeudellisesta näkökulmasta. Konflikti voi 
syntyä näin hyvin tahattomasti ja tiedostamatta monella eri tasolla, niin fyysisellä kuin symbolisellakin. 
Myös mielikuvat ryhmän päämääristä ja menetelmistä voivat näin päätyä hyvin erilaiseen 
viitekehykseen jokaisella tiimiläisellä. (Star & Griesemer 1989) 

Olemme yhtä mieltä Iorion ja Taylorin (2014) kanssa siitä, että rajakohteiden tunnistamisen avulla 
projektityöskentelyä voitaisiin kehittää ja tehostaa. Yhteisiä rajakohteita on hyvä etsiä ja käsitellä niitä 
yhdessä keskustellen. Kaikkein ikävintä on, mikäli projektinjohtaja ja tiimiläiset ovat passiivisia 
konfliktitilanteen ratkaisussa. Yhteisiä rajakohteita on nimittäin varmasti aina eri työskentelyalojen 
kohdatessa. Tämä vielä korostuu, jos globaalissa virtuaaliprojektissa toimiminen on sen jäsenille 
ennestään vierasta. Passiivisuus on siis virtuaalitiimin ja sen jäsenten kannalta kaikkein 
hedelmättömintä. Ongelmat voivat jäädä kytemään hidastamalla projektinkulkua tai heikentäen sen 
lopputulosta.  

VIRTUAALITYÖSKENTELYTAIDOT 

Virtuaaliset taidot ovat yhä enenevässä määrin tärkeätä pääomaa niin yritykselle kuin työntekijöille 
itselleen. Iorio ja Taylor (2014) painottavat, että nyky-yrityksille tärkeitä työskentelyalustoja ovat 
nimenomaan globaalit verkostot. Globaali yhteistyöverkosto onkin keino, jota monet yritykset 
hyödyntävät projekteissaan. Näin ne voivat kansainvälisesti hyödyntää monien eri alojen parhaita 
asiantuntijoita ympäri maailman. Iorion ja Taylorin (2014) mukaan globaaleille verkostoille on lisäksi 
tyypillistä, etteivät ne useinkaan osaa hyödyntää kunnolla eri tiimiläistensä kansallisia ominaisuuksia.  

Kansallisten ominaisuuksien hyödyntäminen on erityisen tärkeää esimerkiksi tilanteessa, jossa ollaan 
kehittämässä kansainvälisille markkinoille uutta innovaatiota tai hyödyntämässä nykytuotetta uusilla 
markkinoilla. Oleellista projektinjohtajan näkökulmasta on tarjota tiimiläisille mahdollisimman luova ja 
vapaa ympäristö, missä he voivat jakaa kansallisia näkemyksiään ja rakentaa yhdessä rajakohteiden 
tunnistamisen avulla mielekkäitä ja aivan uusia innovaatioita ja kehitysideoita. Joskus "vanha" voi toimia 
esimerkiksi eri markkinoilla tai segmentissä täyttäen aivan uudenlaisen kuluttajatarpeen. Tällöin 
rajakohteiden tiedostaminen ja hyödyntäminen voi osoittautua hyvinkin hedelmälliseksi. 
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Aiemmissa kappaleissamme esitimme Chinowskyn ja Rojasen (2003) näkökulman ristiriitojen 
ehkäisemiseksi, jonka mukaan oli tärkeää, että ryhmäläiset pitävät säännöllisiä virtuaalisia tapaamisia. 
Myös Iorio ja Taylor (2014) tukevat heidän näkemystään. Säännöllisten tapaamisten ja yhteydenpidon 
avulla vältytään tehokkaimmin väärinkäsityksiltä ja hankkeen ohjautumiselta väärille raiteille. Ristiriitojen 
ennaltaehkäisyssä projektinjohtajalla onkin mielestämme suurin vastuu huolehtia siitä, että ryhmän 
fokus säilyy, eikä kukaan rupea liikaa sooloilemaan. Rajakohteet voivat nimittäin globaalissa 
virtuaalitiimissä johtaa vakaviinkin väärinymmärryksiin yksilöiden välillä, mikä voi pahimmallaan johtaa 
siihen, ettei projektilla ole lopulta annettavaa, ainakaan jokaiselle yhteistyön osapuolelle. 
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5 PROJEKTISALKUN STRATEGIAN MUKAINEN JOHTAMINEN 

Tero Tapiola, Johanna Salonen, Kari Luttinen, Olli Hietanen 

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. 

Tiivistelmä 

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

Yrityksen projektien hallinnassa on oleellista, että projektit tukevat strategiaa, ovat tasapainossa 
keskenään ja tuottavat maksimaalisen arvon. Tällöin projekteista muodostuvaa ryhmää voidaan kutsua 
projektisalkuksi, muutoin ne ovat vain ryhmä toisistaan irrallisia projekteja. Strategian mukaisuus 
tarkoittaa, että projektit vievät yritystä määritellyn strategian suuntaan. Maksimaalinen arvo viittaa 
liiketoiminnalliseen tehokkuuteen ja tasapainottaminen erilaisten projektien sopivaan keskinäiseen 
suhteeseen. 

Projektisalkun strategian mukainen johtaminen on ensisijaisesti taloudellisten ja henkilöstöresurssien 
kohdentamista oikeisiin projekteihin. On huomioitava, että strategia tai liiketoimintaympäristö saattavat 
muuttua ja sitä kautta myös 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 

Nykypäivän liiketoiminnassa projektijohtamisen merkitys on kasvanut merkittävästi. Voidaankin todeta, 
että lisääntyneestä projektitoiminnasta ja projektien johtamisesta on muodostunut tärkeä kilpailukyky 
yritysten tehokkaan toiminnan perustaksi. Tämä seikka korostaakin projektihenkilöstön ja ylimmän 
johdon välisen kommunikoinnin merkitystä ja strategisten tavoitteiden käytännön toteuttamista, sekä 
toteutuneiden suoritusten strategian mukaisuuden todennettavuutta. 
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Toteutuneita projekteja tutkittaessa on käynyt ilmi, etteivät projektit ole täyttäneet kaikilta osin strategisia 
tavoitteita, tai etteivät toteutetut projektit olekaan vieneet yritystä strategiassa määriteltyyn suuntaan. 
On käynyt ilmi, ettei ylimmän johdon ja projektijohdon välillä ole riittävän selkeästi ja yksiselitteisesti 
onnistuttu avaamaan ja selkeyttämään strategisia tavoitteita ja itse projektien määrittelyvaiheessa on 
tästä syystä todelliset strategiset tavoitteet jääneet toteutumatta. Olipa kyseessä sitten yksittäinen 
projekti tai monen projektin kokonaisuus, on niiden strategianmukaisuus varmistettava ja moniprojektien 
ollessa kyseessä on varmistuttava niiden keskinäisestä strategisesta painotuksesta. 

Tämän esseen tavoitteena on avata projektisalkun strategian mukaista johtamista, strategian merkitystä 
liiketoiminnassa sekä projektisalkun hallintaa johtamisen työkaluna moniprojekti liiketoiminnassa. 
Työssämme avaamme aiheeseen liittyviä käsitteitä ja autamme lukijaa ymmärtämään liiketoiminta- ja 
projektistrategioiden, moniprojektien ja niiden kokonaisuuksien hallinnan lisäksi näiden väliset yhteydet, 
sekä tarjoamaan keinoja projektien strategian mukaiseen johtamiseen. 

STRATEGIAN MERKITYS LIIKETOIMINNASSA 

Liiketoiminnallisen voiton maksimoinnin ohella yritysten oleelliseksi tavoitteeksi on noussut 
liiketaloudellisten tavoitteiden rinnalle ns. yhteiset arvot. Näillä yhteisillä arvoilla viitataan yrityksen 
strategiassa määriteltyyn liiketoimintamalliin, jossa ympäristöasiat, kuten energian kulutus, ym. 
yhteiskunnalliseen hyvinvointiin liittyvät näkökohdat integroidaan yrityksen samalla taloudellista 
kannattavuutta tavoittelevaan liiketoimintamalliin. Tällainen toimintamalli eroaa yrityksen 
yhteiskunnallisesta vastuusta siten, että yhteiskunnalliset näkökohdat sidotaan yrityksen tapaan tehdä 
liiketoimintaa ja ne ovat osa menetelmiä, joilla yritys tavoittelee voiton tuottoa, kun taas yhteiskunnallisen 
vastuun toimet saattavat osittain olla yrityksen ulkoa säädeltyjä ja niiden toteuttamisesta toivotaan 
olevan liiketoiminnallista hyötyä esimerkiksi paremman maineen muodossa. (Porter & Kramer 2011, 
Porter et al. 2011) 

Osakeyhtiölaki puolestaan määrittelee yrityksen tarkoituksen hyvin yksiselitteisesti: ”Yhtiön toiminnan 
tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtiöjärjestyksessä määrätä toisin.” 
(Osakeyhtiölaki 2006). Yritystoiminta on siis osakeyhtiölain mukaan keino lisätä sijoittajan, tässä 
tapauksessa omistajan roolissa olevana osakkeenomistajana, olemassa olevaa varallisuutta 
tuottamalla hänen yritystoimintaansa sijoittamalleen pääomalle tuottoa. Tuoton tulisi olla luonnollisesti 
riskittömämpää, parempaa ja pitkäjänteisempää 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 äärimmäisen kova. Näillä 
markkinoilla olevat alan rakenteet vaikuttavat pelisääntöihin, joilla kilpailu toteutuu, samoin kuin niillä 
strategioilla, joita yrityksellä on siellä mahdollista toteuttaa. 

 

 

  

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

Menestyäkseen yrityksen tulee siis kyetä vastaamaan vallitsevaan kilpailutilanteeseen paremmin kuin 
markkinoilla kilpailevat yritykset samalla huomioiden yrityksen omistajien tarpeet. Kyetäkseen tekemään 
saman toistuvasti vuodesta toiseen, samalla huomioiden ympäristössä ja kilpailutilanteessa tapahtuvat 
muutokset, tulee yrityksellä olla selkeä päämäärä. Saavuttaakseen päämääränsä yritys tarvitsee 
suunnitelman, joka perustuu olemassa olevan tilanteen ja odotettavissa olevien muutosten 
arvioimiseen. Tätä kutsutaan strategiaksi. 

Strategia, tie menestykseen 

Tyypillisesti yritystoiminnassa on käytössä kolmenlaisia strategioita: yritys-, liiketoiminta- ja 
toiminnallinen strategia (Hunger & Wheelen 2010). Yritysstrategia on eräänlainen alusta johon 
pohjautuvat yrityksen liiketoiminta ja toiminnalliset strategiat. Liiketoimintastrategiasta löytyvät valinnat 
sisältöön ja toteutukseen, erilliset toiminnalliset strategiat puolestaan kuvaavat keinoja joilla 
yritystoimintaan vaikutetaan välillisesti pitkällä aikajänteellä. Liiketoimintastrategian päätökset ja 
valinnat koskevat neljää keskeistä asiaa: asemointia markkinoilla, liiketoimintamallia, strategian sisältöä 
ja strategian suuntaa. (Artto et al. 2006) 

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

Pelkkä strategian olemassaolo ei kuitenkaan takaa automaattisesti menestystä. Strategia tulee 
implementoida, jotta mahdollisten väärinkäsitysten tai jopa kirjallisuudessa mainittujen strategisten 
kuilujen ilmeneminen voidaan estää. Strategian mukaisen projektitoiminnan epäonnistuminen onkin 
yleisesti todettu johtuvan puutteellisesta tiedonkulusta ylimmän johdon ja projektipäälliköiden välillä. 
Yritysjohdon tuleekin panostaa strategian ymmärrettävyyden ja jalkauttamisen onnistumiseksi koko 
organisaatioon (Srivannaboon et al. 2006, Artto et al. 2008, Young 2012). Myös projektinhallinnassa on 
tärkeää, että valitut projektit yksittäin ja salkkuna ovat yrityksen strategian mukaisia ja toteutuessaan 
vievät yritystä kohti asetettuja tavoitteita. 

Kirjallisuudessa on tehty tutkimuksia, joissa todetaan projektin toteutuneen perinteisillä mittareilla 
(aikataulu, kustannukset, resurssit) mitattuna, mutta kun asioita peilataan strategiaan, on havaittu, että 
toteutuneet projektit eivät ole olleet strategian mukaisia. Young (2012), Shenhar et al. (2007) ja 
Patanakul et al. (2011) esittävät tutkimuksissaan puuttuvan lenkin, joka on yritysstrategian ja 
projektisuunnitelman yhtymäkohdassa. Myös Hauc & Kovač (2000) ovat löytäneet saman 
epäjatkuvuuskohdan, kuten kuvassa 2 on hahmoteltuna. Tutkimuksen pohjalta he esittävät, että tämä 
johtaa strategian väärään tulkintaan ja ohjaa projektipäällikön tekemään projektisuunnitelman ilman 
selvää yhtymäkohtaa yrityksen strategiaan. Ratkaisuksi tähän epäjatkuvuuskohtaan esitetäänkin 
laadittavaksi erillinen projektistrategia, jossa on yhtymäkohdat yritystason strategiaan ja joka näin ollen 
ohjaa toteuttamaan strategisia tavoitteita (Artto et al. 2008).  

 

 

Kuva 2. Strategian ja projektin epäjatkuvuuskohta. (mukaillen Hauc & Kovač 2000) 
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Projektistrategian määritelmä 

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

Arton mukaan projektistrategia voidaan ajatella projektilla olevaksi suunnaksi, joka edistää hankkeen 
toteutumista ympäristössään. Suunnalla tarkoitetaan kaikkia projektiin vaikuttavia asioita kuten, 
tavoitteet, suunnitelmat, ohjenuorat, tarkoitukset, metodit, työkalut ja hallinnolliset järjestelmät ja 
mekanismit ml. palkkio- ja sakkoaikataulut, mittarit ja muut ohjausvälineet. 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). 

Tämän määritelmän mukaisesti projektistrategia toteuttaa yrityksen liiketoimintastrategiaa, mutta se ei 
saisi kuitenkaan liiaksi tukeutua pelkästään liiketoimintastrategiaan. Projektijohtamisen moninaisuudet 
huomioiden todetaan, että sen tulisi sisältää operatiivisten ja taktisten osioiden lisäksi myös 
institutionaalisen tason. Tämän perusteella projekteille tulisikin laatia oma yksilöllisen projektiympäristön 
huomioon ottava strategia, holistinen projektistrategia konsepti, joka huomioi projektin mahdollisuuden 
toimia itsenäisessä organisaatiossa epävarmassa ja monimutkaisessa ympäristössä. Konseptin tulee 
olla samalla myös niin yleinen, että yhtymäkohdat liiketoimintastrategiaan säilytetään, mutta samalla 
myös projektien ympäristö ja eri sidosryhmät tulee huomioitua, kuten kuvassa 3 on havainnoitu. 

 

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

PROJEKTISALKUN MERKITYS YRITYKSELLE MONIPROJEKTIHALLINNASSA 

Yritykset ja niiden johtajat joutuvat jatkuvasti tasapainoilemaan niukkojen resurssien ja jatkuvien 
muutosten keskellä. Sisäisten ja ulkoisten asiakkaiden vaatimukset muuttuvat, projekteja tulee koko 
ajan lisää tai niitä lopetetaan liiketoiminnan tai markkinan muuttuessa. Kaikkeen tähän vastaaminen 
vaatii johdonmukaista ja tehokasta projekti- ja tuotehallintaa (Dye & Pennypacker 2000, Rajegopal et 
al. 2007). 
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Yleinen näkemys on, että kaikki yrityksen projektit muodostavat projektisalkun. Valitettavasti ryhmä 
itsenäisiä projekteja ei muodosta projektisalkkua – se on yksinkertaisesti vain ryhmä projekteja, jotka 
kuluttavat aikaa ja resursseja. Toivottavasti nämä projektit on kuitenkin valittu pitkän tähtäimen strategia 
mielessä. Taulukkossa 1 on kerättynä yhteen korkealla tasolla suurimmat erot projektisalkunhallinnan 
ja moniprojektihallinnan välillä. 

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

  Projektisalkunhallinta Moniprojektihallinta 

Painopiste Strateginen Taktinen 

Suunnitteluaika Pitkä ja keskipitkä (vuosi/kvartaali) Lyhyt (päivittäinen) 

Tarkoitus Projektien valinta ja priorisointi Resursointi 

Vastuu Toimitusjohtaja/johtoryhmä Projekti-/resurssipäällikkö 

Projektisalkkutyypit 

Pienessä yrityksessä voi olla vain yksi projektisalkku, mutta pääsääntöisesti isommissa yrityksissä on 
järkevämpää määritellä useampi kuin yksi projektisalkku strategisin perustein. Projektisalkku voidaan 
jakaa esimerkiksi tuotteiden, maantieteen, teknologian, organisaation, toimialan tai markkina-alueen 
mukaan. (Archibald & Archibald 2015) 

Isoissa yrityksissä projektisalkut voidaan määritellä usealla eri tavalla. Yleisesti ottaen projektisalkku on 
ryhmä projekteja, jotka liittyvät johonkin määriteltyyn strategiseen tavoitteeseen. Kuvassa 4 on 
luonnosteltu tätä suhdetta. 

 

Kuva 4. Luonnos projektisalkkujen, projektien ja strategian suhteesta (mukaillen Archibald 2003). 
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Projektisalkkujen nimeämisellä yritetään yleensä osoittaa strateginen tavoite, jota kyseisellä 
projektisalkulla yritetään saavuttaa. Ne voidaan nimetä esimerkiksi Combe ja Githens (1999) 
osoittamalla tavalla: 

 Arvoa luovat: Uusi tai parannettu tuote, palvelu tai markkina 

 Operatiivista prosessia parantavat: Projektit, jotka tehostavat organisaation toimintaa 

 Määräystenmukaiset: ”Pakko tehdä” projektit, jotka tarvitaan ylläpitämään lainsäädännön 
vaatimuksia  

Projektisalkun merkitys 

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

Projektisalkunhallinta mahdollistaa, että yrityksessä tehdään strategian mukaisia projekteja. Silloin 
resursointi ja valitut projektit kytkeytyvät yrityksen strategiaan, eivätkä ole vain irrallisia toimintoja 
yrityksessä. Projektisalkunhallinta mahdollistaa päätöksenteon siitä, mitkä projektit toteutetaan, mitä 
projekteja jatketaan tai mitkä projekteista lopetetaan. Sillä optimoidaan resurssien käyttö yrityksen 
strategian mukaisiin projekteihin, eikä yksikkö- tai liiketoimintatavoitteiden mukaisiin projekteihin. 
(Rajegopal et al. 2007) 

Pääasiallisesti monilta yrityksiltä puuttuvat työkalut ja prosessit vaikeiden projektipäätöksien 
tekemiseksi. Heiltä puuttuvat prosessit, jotka auttavat koko organisaatiota ymmärtämään, miten ja miksi 
tietyt päätökset tehdään ja myöskin mahdollistavat projektien, jotka eivät ole strategian mukaisia, 
lopettamisen. Monia yrityksiä pelottaa investointi, joka pitää tehdä projektisalkunhallinnan 
käyttöönottamiseksi, ja monet yritykset kyseenalaistavat tarvitsevatko he edes projektisalkunhallinta 
prosessia projektiensa hallitsemiseksi. Taulukkossa 2  on korostettu muutamia mahdollisia seurauksia, 
jos projektisalkunhallintaa ei oteta käyttöön yrityksessä. 

 

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

Ei Projektisalkunhallintaa 

tarkoittaa, että… 

Välittömät tulokset Huono lopputulos 

projekteja ei haluta lopettaa. 

uusia projekteja lisätään. 

ei ole fokusta. 

päätöskohdat ovat heikkoja. 

aloitus-, lopettamis- ja 

korjaamispäätökset huonoja. 

ei ole tiukkoja 

valintakriteereitä. 

ei ole strategisia kriteereitä 

projektien valintaan. 

Liian paljon projekteja. 

Resurssit levällään. 

Toteutus kärsii. 

Liian paljon keskinkertaisia, 

pienen arvon projekteja. 

Hyvät projektit nääntyvät. 

Valitaan väärät projektit. 

Projekteilta puuttuu 

strateginen ohjaus ja 

kohdistus. 

Markkinoille pääsy aika kasvaa. 

Korkeampi 

epäonnistumisprosentti. 

Liian vähän huipputuotteita. 

Kaoottiset julkaisut. 

Monia epäonnistumisia. 

Laiha yritys. 

Uudet tuotteet eivät tue 

strategiaa. 
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Projektisalkunhallinta mahdollistaa, että yritys pystyy järjestämään ryhmän projekteja 
kokonaisvaltaiseksi, strategian mukaiseksi, projektisalkuksi. Osana tätä prosessia yritys pystyy 
tuottamaan erilaisia raportteja, jotka perustuvat esimerkiksi projektin tavoitteisiin, kustannuksiin, 
resursseihin ja riskeihin. Tämä auttaa yritystä tekemään taloudellisia ja liiketoiminnallisia päätöksiä. 
Projektisalkunhallinta on jatkuva prosessi, jossa projekteja arvioidaan, priorisoidaan ja valitaan parhaan 
arvon tuottamiseksi organisaation rajallisilla resursseilla. 

Projektisalkunhallinta mahdollistaa, että yritys pystyy saavuttamaan taloudelliset tavoitteensa ja 
tuomaan strategian mukaisia uusia tuotteita markkinoille silloin, kun resurssikapasiteetti ja budjetti sen 
sallivat. Lisäksi se mahdollistaa, että yritys pystyy vähentämään projektien kustannuksia, 
päällekkäisyyksiä ja oppimaan vanhoista projekteistaan. Yritys pystyy myös tunnistamaan projektit, 
jotka eivät ole strategian mukaisia. (Rajegopal et al. 2007) 

STRATEGIAN JA SALKUN SISÄLLÖN YHDENMUKAISUUS 

Organisaation projektisalkun ja strategian tulee olla toisiinsa kiinnittyneitä ja salkun kokoamisessa 
tarvitaankin vankkaa johtamiskäsitystä sekä systemaattista lähestymistapaa (Virtanen 2010). Strategian 
toteutumisen kannalta on oleellista, että yrityksessä kyetään tunnistamaan ja toimeenpanemaan 
strategiaa parhaiten tukevat projektit, ja joista voidaan arvioida myös hyödyt (Martinsuo et al. 2003). 
Virtanen kuvailee kirjassaan: Projekti strategian toteuttajana, että strategian mukainen projektisalkku 
voidaan laatia vain, jos organisaation strategiset tavoitteet ja niistä johdetut menestystekijät ja niiden 
edellyttämät toimenpiteet on määritelty yksiselitteisesti. PMI:n (Project Management Institute) strategian 
mukaisen projektisalkun johtamista käsittelevässä artikkelissa korostetaankin, että strategia on 
tunnettava läpikotaisin, jotta siitä voidaan johtaa strategiaa tukeva projektisalkku. Käytännössä tämä 
tarkoittaa niiden projektien yksilöimistä, jotka tukevat strategista päämäärää joko konkretisoimalla 
organisaation strategisia tavoitteita tai edistäen strategian tunnettuutta organisaatiossa. Projektisalkun 
tulisi kuvastaa organisaation tulevaisuutta ja mikäli näin ei ole, on projektit valittu salkkuun virheellisin 
perustein. (Garibaldi 2015) 

Strategian tunnistamattomuus aiheuttaa Martinsuon mukaan ilmiön, jossa organisaatio käynnistää 
suuren määrän projekteja, josta puolestaan seuraa resurssiongelmia ja toteutumattomia tulosodotuksia. 
Virtanen kiteyttää strategian ja projektisalkun välisen yhteyden organisaation selkärangaksi, johon 
yksittäisten projektien johtaminen tulee perustua.    

Projektien strategialähtöinen valinta edesauttaa paitsi strategian toteutumista, myös menestyksellistä 
projektiympäristön kehittymistä, sillä kehitysstrategia edesauttaa projektien rajaamisessa ja 
määrittelyssä. Projektien toteutusjärjestystä voidaan konkretisoida ns. strategisten kehitysportaiden 
avulla, joka auttaa hahmottamaan kehitysprojektien toteutusjärjestyksen toisiinsa nähden (Martinsuo et 
al. 2003, Lindroos et al. 2010). Strategiassa kuvaillaan keinot, jolla organisaatio aikoo saavuttaa 
asettamansa päämäärät ja visiot. Menetelmänä strategian määrittelyssä tuleekin käyttää 
kehitysprojektien tunnistamista, priorisointia, aikatauluttamista sekä resursointia. (Lindroos et al. 2010) 

Strategian tulee ohjata projektivalintaa tai valintakriteereiden muuttua, mikäli kehitysstrategia tai 
liiketoimintaympäristö muuttuvat (Martinsuo et al. 2003). Peter High kuvailee ”Information Week”-lehden 
artikkelissaan miten organisaatiot tyypilliset rakentavat projektisalkkuaan ensisijaisesti taloudellisiin 
lukuihin peilaten. Tätä näkökulmaa ei missään nimessä ole aiheellista sivuuttaa, mutta projektia on 
toisaalta vaikea pitää taloudellisten lukujenkaan valossa arvokkaana, jos se vie organisaatiota muilla 
näkökulmilla 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, sillä se myös määrittää 
organisaation strategian. Käynnistettävien ja käynnistämättä jätettävien projektien valintaan on tarjolla 
useita erilaisia työkaluja. Perusteena projektisalkun kokoamisessa voi toimia systemaattiset, intuitiiviset, 
numeeriset tai ei numeeriset lähtökohdat. Viime kädessä organisaation on kuitenkin itse päätettävä, 
mitä kriteerejä se painottaa. Huomioitavia seikkoja ovat kuitenkin Pinton mukaan riskitekijät (esim. 
tekniset, taloudelliset, laadulliset) ja kaupalliset tekijät (esim. sijoitetun pääoman tuotto, 
takaisinmaksuaika, pitkän aikavälin vaikutus markkinoihin), jotka vaikuttavat yrityksen sisäiseen 
suoritustasoon (ihmisten kehittämisen tarpeet, tarve muuttaa valmistusta) sekä muut tekijät 
(patenttisuojat, vaikutus yrityksen imagoon, strateginen sopivuus). Oleellista on myös tarkastella 
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projektien muodostamaa kokonaisuutta – ei yksittäisiä projekteja. Strategian mukainen projektivalinta 
edellyttää lisäksi, että myös projektien valinnassa käytetyt kriteerit on määritelty strategian pohjalta. 
(Virtanen 2009, Pinto 2016, Martinsuo et al. 2003) 

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

1. maksimoi projektisalkun arvo  

2. huolehdi, että salkku on tasapainossa pitkän/lyhyen aikavälin projektien, 
korkean/matalan riskin projektien suhteen  

3. salkku on yhdenmukainen strategian kanssa ja  

4. resurssin käyttö on tasapainossa ja projekteja oikea määrä.  

Projektien päättyessä ja uusia valittaessa on huomioitava, tukeeko uusi projekti yrityksen strategiaa vai 
edustaako se uutta strategista suuntaa. Vastaavasti yrityksen strategian muuttuessa, on myös projektit 
tarkasteltava uudelleen – mitä jatketaan, mitkä ehkä keskeytetään, mitkä jätetään toteuttamatta.  

Eräs hyödyllisimmistä menetelmistä liiketoiminnallisten hyötyjen ja strategisten tavoitteiden 
yhdistämisessä on Pinton (2016) mukaan luoda ennakoiva projektisalkku. Siinä projektit punnitaan 
kahden dimension – teknisen toteutettavuuden ja kaupallisten mahdollisuuksien suhteen. 

5. Leivän ja voin – projektit ovat niitä, joilla on korkea tekninen toteutettavuus, mutta 
vaatimaton kaupallinen kannattavuus. 

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

7. Osterit ovat aikaisen vaiheen projekteja, joilla on potentiaalia päästää valloilleen 
merkittäviä strategisia ja kaupallisia hyötyjä sellaiselle yritykselle jolla on kykyä 
ratkaista teknisiä haasteita 

8. Norsut ovat yhdistelmiä sekä heikosta toteutettavuudesta, että kaupallisesta arvosta 
(Pinto 2016). 

Kuvassa 5 on hahmoteltu matriisia, jonka tarkoitus on edesauttaa organisaatiota projektisalkun 
projektien välisen tasapainon tarkastelussa ja arvioinnissa. 
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Kuva 5. Organisaation projektien tarkastelun ja tasapainotuksen matriisi. (mukaillen Pinto 2016) 

Projektisalkun kokoamisen vaiheet 

Salkun kokoaminen alkaa päätösten teolla, jotka koskevat projektien määrää, päätöksentekovaltuuksia, 
projektien keskinäisiä painotuksia, johtamista jne. Toisena vaiheena on rajaus, jossa ensimmäisen 
vaiheen päätöksiä tarkennetaan, liittyen projektityyppeihin, niiden ohjaukseen ja riskienhallintaan. 
Tämän vaiheen tavoitteena on antaa kriteerit salkkuun sisällytettävistä projekteista. Kolmannessa 
vaiheessa salkkuun ehdolla olevat projektit priorisoidaan organisaation määrittämien määrällisten tai 
laadullisten kriteereihin pohjalta. Viimeisenä vaiheena projektisalkun kokoamisessa ennen projektien 
toimeenpanoa on varsinainen projektien valinta, jossa kirjaimellisesti valitaan salkkuun sisällytettävät 
projektit. (Virtanen 2009) 

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

PROJEKTISALKUN JOHTAMINEN STRATEGIAN MUKAISESTI 

Strateginen projektinjohtaminen on uusi lähestymistapa, kun keskitytään kilpailuedun luomiseen ja 
markkinaosuuksien saamiseen. Lähestymistapa on erityisen relevantti strategisiin projekteihin, jotka 
ovat kohdennettu luomaan yrityksen tulevaisuutta sisältäen lähes kaikki tuotekehitysprojektit. 
Perinteisemmässä mallissa projektipäälliköt tiimeineen keskittyvät tyypillisesti työn loppuun 
saattamiseen oikea-aikaisesti sovitussa budjetissa. 
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Strategic Project Leadership® (SPL) tarjoaa uudenaikaisen näkökannan. Projektit käynnistetään 
liiketaloudellisista syistä ja pelkästään työn saattaminen loppuun ei ole riittävää (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 

toimintoja jotka tarvitsee 

suorittaa ajallaan, budjetissa ja 

vaatimusten mukaisesti 

Projektit ovat organisaation 

strategisia prosesseja, jotka 

ovat aloitettu 

liiketaloudellisista näkökulmista 

Fokus Tehokkuus Vaikuttavuus ja tehokkuus 

Näkökulma Toiminnallisuus Strateginen, toiminnallinen, 

inhimillinen 

Johtajan rooli Työn saattaminen loppuun 

aikataulussa ja budjetissa 

annetuissa määritelmissä 

Liiketaloudellisten tulosten 

saaminen ja markkinoilla 

voittaminen 

Projektin johtamistyyli Yksi tapa sopii jokaiseen 

tilanteeseen 

Mukautuva lähestymistapa 

Projektin määritelmä Hankkeen laajuus (SOW) 

Mitä tarvitsee tehdä 

Tuote, kilpailuetu, strategia, 

laajuus 

Suunnittelu Toiminta, aikataulu, budjetti Lopputulos, menestyksen 

mittarit, toiminta 

Projektin arviointi Edistyminen, tilanne, välietapit, 

budjetti 

Asiakkaan tarpeet, strategia, 

menestyksen mittarit, tilanne 

Inhimillinen puoli Tiimi, konfliktien ratkaiseminen Johtaminen, näkemykset, 

henkinen tila, 

tarkoituksenperäisyys, 

motivaatio 

 

Projektien johtaminen salkussa 

Yhä suurempi joukko yhtiöitä organisoi työnsä mahdollisimman hyvin taloudellisesti tuottavien projektien 
kautta. Tämä johtaa samanaikaisten projektien määrän kasvamiseen ja niiden johtamiseen 
organisatorisesta näkökulmasta. Johtamistyylit eivät ole suoraan yhdenmukaisia, vaan johtajien täytyy 
muokata omaa johtamistyyliään organisaation tilanteeseen sopivaksi. (Blomquist & Müller 2006) 

Projektisalkun johtaminen on resurssien kohdentamista. Miten yrityksesi käyttää taloudelliset- ja 
henkilöresurssinsa sekä mihin projektiin investoidaan. Salkun johtaminen on myös projektien valintaan 
kohdistuvaa millä varmistetaan jatkuva tuottavien projektien virta. Salkun johtaminen on myös osa 
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yrityksen strategiaa. Yrityksen strategia voidaan tuoda operatiiviseen toimintaan projektien kautta. 
(Cooper et al. 2000) 

Projektisalkun luokittelu ja sen käyttö organisaatiossa 

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

Projektien luokittelumallit projektisalkun johtamisessa täytyy räätälöidä organisaation tarpeiden 
mukaiseksi. Tämän takia on vain vähän standardisoituja luokittelujärjestelmiä. Liian monimuotoisten ja 
päällekkäisten luokittelujärjestelmien käyttäminen lisää monimutkaisuutta ja sekaannuksia. Tämän takia 
tulisi luokittelujärjestelmässä ottaa huomioon luokittelun käyttäminen myös toisissa tehtävissä 
järjestelmän sisällä. (Crawford et al. 2005) 

Asioiden luokitteleminen on ihmisluonnolle synnynnäistä. Kieli itsessään on jo oma 
luokittelujärjestelmänsä ja on hyvin vähän asioita joita ei ole luokiteltu. Luokitteleminen on alitajuntainen 
osa ajattelua. Bowker ja Star (2000) tunnistivat kolme haastetta luokittelujärjestelmän kehittämiseen 
työympäristössä: 

1. Vertailtavuus 

 Luokittelujärjestelmien tähtäimenä on saada projektit keskenään vertailukelpoisiksi. 

2. Näkyvyys 

 Luokittelu parantaa merkittävästi näkyvyyttä. Kun asioita luokitellaan ne muuttuvat näkyväksi. 
Yksiköt joita ei ole luokiteltu järjestelmään jäävät huomiotta ja muuttuvat näkymättömäksi. 

3. Hallinta 

 Organisaation päättäessä ottaa käyttöön luokittelujärjestelmän sen sisältöä on hallittava. 
Hallittavuus tarkoittaa, että pystytään käyttämään harkintaa luokittelun sääntöihin ja tulosten 
tulkintoihin. 

Luokittelujärjestelmä on tärkein tekijä järjestelmän muokkaamisessa. Usean käyttäjän järjestelmässä 
tulee helposti konflikteja, jotka vaikuttavat toiminnallisuuteen. 

Luokittelujärjestelmässä päätökset tehdään luokittelemalla mitä halutaan näkyväksi ja mitä ei. Liian 
tiukat määritykset voivat johtaa käyttäjien harkinnan puuttumiseen. Luokittelujärjestelmä toimii 
tehokkaasti, kun se on hyväksytetty niillä joihin se vaikuttaa. Luokittelujärjestelmän muuttaminen on 
samalla koko organisaation muuttamista ja se on haasteellista. (Crawford et al. 2006) 

Projektien ja strategian yhdistäminen 

Strategiat eivät ole aina selkeitä ja tarkoituksenmukaisia. Strategiat voivat olla uusia tai esimerkiksi 
vaihdella erilaisten strategioiden välillä. Strategioiden sekoitus selittää osittain sitä, että strategian ja 
projektien yhdistäminen voi olla vaikeaa. Yksi tapa voisi olla pureutua haastavimpiin ja strategisesti 
merkittävimpiin projekteihin ja saada sitä kautta keskinäisiä riippuvuuksia. Tätä tapaa on 
havainnollistettu kuvassa 6. (Shenhar et al. 2007) 
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Kuva 6. Liiketoimintastrategia projektin virtana. (Shenhar et al. 2007) 

YHTEENVETO 

Työn tarkoituksena oli esitellä projektisalkun strategian mukaista johtamista. Työssä käydään läpi 
strategian merkitystä liiketoiminnalle, projektisalkun merkitystä yritykselle moniprojektihallinnassa, 
strategian ja salkun sisällön yhdenmukaisuutta sekä projektisalkun johtamista strategian mukaisesti. 

Menestyäkseen yrityksen tulee kyetä vastaamaan vallitsevaan kilpailutilanteeseen paremmin kuin 
markkinoilla kilpailevat yritykset huomioiden samalla yrityksen omistajien, mutta yhtä lailla myös 
yhteiskunnalliset tarpeet. Pelkkä strategian olemassaolo ei kuitenkaan takaa automaattisesti 
menestystä. Yrityksen projektisalkun ja strategian tulee olla toisiinsa kiinnittyneitä ja salkun 
kokoamisessa tarvitaankin vankkaa johtamiskäsitystä sekä systemaattista lähestymistapaa. Strategian 
toteutumisen kannalta on oleellista, että yrityksessä kyetään tunnistamaan ja toimeenpanemaan 
strategiaa parhaiten tukevat projektit, joista voidaan arvioida myös hyödyt. Strategian tulee ohjata 
projektivalintaa tai valintakriteereiden muuttua, mikäli strategia tai liiketoimintaympäristö muuttuvat.  

Projektisalkkua rakentaessa on olemassa oikeastaan neljä oleellista kysymystä, jotka auttavat parhaan 
valintakriteerimallin valinnassa: 1) maksimoi projektisalkun arvo 2) huolehdi, että salkku on 
tasapainossa pitkän/lyhyen aikavälin projektien, korkean/matalan riskin projektien suhteen 3) salkku on 
yhdenmukainen strategian kanssa ja 4) resurssin käyttö on tasapainossa ja projekteja oikea määrä.  

Strateginen projektinjohtaminen on uusi lähestymistapa, kun keskitytään kilpailuedun luomiseen ja 
markkinaosuuksien saamiseen. Lähestymistapa on erityisen relevantti strategisiin projekteihin, jotka 
ovat kohdennettu luomaan yrityksen tulevaisuutta sisältäen lähes kaikki tuotekehitysprojektit. Projektit 
käynnistetään liiketaloudellisista syistä ja pelkästään työn saattaminen loppuun ei ole riittävää.  

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

Työssä esiteltiin aiheeseen liittyviä käsitteitä ja autettiin lukijaa ymmärtämään liiketoiminta- ja 
projektistrategioiden, moniprojektien ja niiden kokonaisuuksien hallinnan lisäksi näiden väliset yhteydet, 
sekä tarjoamaan keinoja projektien strategian mukaiseen johtamiseen. Yrityksen strategiaa ja 
projektisalkun johtamista on jonkin verran tutkittu, mutta lisätutkimukset aiheesta olisivat tarpeellisia.  
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6 PROJEKTIN AIKATAULURISKIT SEKÄ NIIDEN SUHDE LAATUUN JA 
KUSTANNUKSIIN 
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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 

Tiivistelmä  

Monikaan projekti ei toteudu täysin suunnitelman mukaan, mikä johtuu projektiin kohdistuneiden riskien 
toteutumisesta. Projektiriskejä on useita, ja tämä artikkeli käsittelee projektiriskejä 
aikataulunäkökulmasta sekä sitä, miten projektin laatu- ja kustannusmuuttujat käyttäytyvät projektin 
aika-aikselille muodostetussa kolmikentässä. Projektin riskienhallinnan lähtökohtana toimii 
samantyyppisten, aiemmin toteutettujen, projektien ongelmakohtien tunnistaminen, ja siinä käytettävä 
tieto on empiiristä ja teoreettista. Projektiliiketoiminnassa riskien tunnistamisen merkitys korostuu, koska 
riskit voivat säilyä koko projektin ajan ja ne voivat myös muuttua. Riskit tulisi poistaa tai ainakin tulisi 
pienentää niiden toteutumisen todennäköisyyttä. Projektien todennäköiset riskit ovat erilaisia johtuen 
erilaisten projektityyppien luonteista. Niitä on havainnollistettu tulos- ja projektijohtamisen kolmioilla. 
Tuloskolmion sivut muodostuvat aikataulusta, kustannuksista ja tuloksesta. Projektin onnistuminen on 
riippuvainen näiden kolmen tekijän tasapainon hallitsemisesta ja mahdollisten riskien välttämisestä tai 
minimoimisesta. Projektin aikataulussa pysymistä voidaan usein pitää projektin onnistumisen 
tärkeimpänä mittarina, ja siihen liittyviä haasteitä on artikkelissa käsitelty eri näkökulmista. Haasteisiin 
vastaamiseksi projektin aikataulutuksen arviointiin voidaan käyttää CPM- (Critical Path Method), PERT- 
(Project Evaluation and Review Technique) ja MC-työkaluja (Monte Carlo - malli). Kustannusriskin 
analysointiin on käytettävissä CEVP eli Cost Estimating Validation Process -menetelmä.  

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

PROJEKTIRISKIT JA NIIDEN HALLINTA  

Projektit toteutuvat harvoin täysin suunnitelman mukaan. Projektin suunnitelmista poikkeavaan 
toteutumiseen vaikuttavat useat tekijät. Epäonnistuneen toteutumisen syynä 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, henkilöstöriskit, projektin ulkopuoliset 
riskit, asiakaskasriskit, ympäristöriskit, sopimusriskit, tuotevastuuriskit sekä vientiin ja toimitukseen 
liittyvät riskit. (Pelin 2002)  
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Projektissa aikataulu, tuotettava laatu ja siitä syntyvät kustannukset ovat symbioosissa keskenään. 
Keskinäinen riippuvuus on todennettavissa projektiliiketoimintakirjallisuuden perusteella. Tässä työssä 
projektin aikataulussa pysymistä pidetään projektin onnistumisen tärkeimpänä mittarina ja siihen liittyviä 
haasteita käsitellään eri näkökulmista. Lisäksi projektin aikataulutukseen sopivia työkaluja käsitellään 
artikkelin lopussa.  

Riskienhallinta osana projektiliiketoimintaa  

Riskienhallinta on yksi projektiliiketoiminnan keskeisistä ulottuvuuksista (Pelin 2002).   
Projektiliiketoiminnan perustana on liiketoimintasuunnitelma, joka koostuu markkinointisuunnitelmista, 
tuote- ja palvelusuunnitelmista sekä kehitystoiminnoista, tuotannon suunnittelusta, henkilöstöstä, 
taloudellisista ennusteita ja riskien kartoituksesta, hallinnasta ja niihin liittyvistä toimenpiteistä (Pelin, 
1990). Projektiin liittyvien riskien tunnistaminen, nimeäminen ja hallinta ovat oleellinen osa 
projektiliiketoimintaa. Projektiliiketoiminnassa riskien hallinta alkaa riskien tunnistamisesta ja niiden 
nimeämisestä. On selvää, että projektin elinkaaren eri vaiheisiin liittyy erityyppisiä ja erilaisista syistä 
johtuvia riskejä. Projektiliiketoiminnassa kriittisimmät riskien esiintymisalueet ovat aikataulu, teknologia, 
vastuukysymykset, avainresurssien kuormitus ja organisaatioiden rajapintoihin liittyvät kysymykset. 
Kuten todettu, tässä työssä keskitytään nostamaan esille projektiliiketoimintaan liittyviä aikataulullisia 
riskejä sekä niiden vaikutusta laatuun. (Pelin 2002)   

Projektin riskienhallintaan vaikuttaa keskeisesti projektiliiketoiminnan johtaminen. Onnistuneen 
projektiliiketoiminnan johtamiseen vaikuttaa johtajan substanssiosaaminen sekä kokemusvuodet 
projektijohtamisesta. Projektijohtamisessa oleellisinta on alusta asti tiedostaa, tunnistaa ja nimetä 
projektin mahdolliset riskit ja kuljettaa riskejä projektin edetessä. Riskien analysointi projektin edetessä 
edistää projektin toteutumista projektisuunnitelman mukaan. Projektin johtajan tulee osata käsitellä 
erilaisia riskejä eri tavoin. Osa riskeistä on analysoitavissa kvantitatiivisin menetelmin, osa riskeistä 
vaatii kvalitatiivista lähestymistapaa. (Fabricus & Büttgen 2014) 

Tarkistusluettelot riskien arvioinnin perustana 

Riskien arvioinnin apuna käytetään usein erilaisia tarkistusluetteloista, jotka perustuvat määritellyn 
tyyppisen projektin aiempaan riskien arviointiin. Ennalta tehtävä riskien arviointi perustuu 
samantyyppisten projektien aiempaan riskien arviointiin, joka pohjautuu käytännön kokemukseen ja 
teoreettiseen tietoon. Tarkistuslistan tyypillisimmät riskimääritetyt kohdat ovat projektin tavoitteeseen ja 
rajaukseen liittyvät riskit. Näistä riskeistä esimerkkeinä mainitaan epäselvät tehtävärajaukset, 
laajuusongelmat sekä avoimet määrittelyt, jotka jättävät tulkinnanvaraa toimijoille. Tyypillisiin 
riskimäärityksiin kuuluvat myös projektiorganisaatioon sekä ohjaukseen ja kommunikointiin liittyvät 
riskit. Organisaation näkökulmasta merkittävimpiä riskitekijöitä ovat henkilöstön vaihtuvuus, epäselvät 
vastuun- ja työnjaot ja henkilöstön kuormittuvuus. Projektiorganisaatioon liittyviin riskeihin linkittyvät 
läheisesti ohjauksen ja kommunikoinnin ongelmat, joista mainitaan tiedonkulun organisointi, valvonta ja 
työtavat sekä etäisyydet, jotka määrittyvät projektiorganisaation organisaatiorakenteen mukaan. 
Aikatauluun liittyvät riskit ovat tavalla ja toisella läsnä projektin jokaisessa muussa riskimääritelmässä. 
Projektin luonne kuvastaa sen perustumista aikataululle, jonka toteutumattomuus tarkoittaa riskin 
toteutumista. Projektin alkamisen ja päättymisen lisäksi projektin sisällä on useita toisiinsa vaikuttavia 
aikatauluriskejä. Projektin aikatauluriskin on Pelinin (2002) mukaan todettu riippuvan epäselvistä ja 
väärinarvioiduista työmääristä, ulkoisista toimittajista ja sidosryhmistä, joiden toiminnot vaikuttavat 
kokonaisaikatauluun merkittävästi. Teknisesti mutkikkaat tehtävät vaativat ajallista ja resurssillista 
panostusta projektin toimijoilta. On myös todettu päätöstentekoon liittyvien toimintojen vaikuttavat 
projektin aikataulussa pysymiseen. (Pelin 2002) 

Projektiliiketoimintaan liittyvien riskien torjunta 

Perusteellisen riskien arvioinnin perustana on toimintamalli edetä nimettyjen ja tunnistettujen riskien 
suhteen. Oleellista on muistaa riskien olemassaolo koko projektin ajan sekä riskien merkityksen ja 
ilmenemisen muuttuminen projektin edetessä. Riskejä on mahdollista torjua erilaisilla menetelmillä. 
Perusteellista on poistaa nimetty riski, mikäli tämä on mahdollista. Riskin ilmenemisen 
todennäköisyyteen on mahdollista vaikuttaa poistamalla riskin toteutumista edesauttavat tekijät. Myös 
riskin siirto on mahdollista. Tässä tarkoitetaan sopimusteknisillä tai muilla relevanteilla ja vaikuttavilla 
keinoilla siirtää projektiin liittyvä riski toiselle osapuolelle. Riskin siirrossa riski kohdentuu ulkoisiin 
toimittajiin tai projektin sidosryhmiin. Riskien arvioinnissa ilmenevä riski, johon ei juurikaan voida 
vaikuttaa on tietyissä tilanteissa hyväksyttävä. Ennakkoon tiedossa oleva, mahdollinen toteutuminen on 
helpompi ottaa vastaan osana projektia, kun taas täysin uusi, nimeämätön riski. Riskien torjuntaan liittyy 
keskeisesti riskien toteutumisen varalle tehtävät toimenpiteet ja varautumissuunnitelmat. Riskien 
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torjunnan ohella riskien valvonta, seuranta ja analysointi ovat jatkuva osa projektiliiketoiminnan eri 
vaiheissa (Pelin 2002). 

AIKATAULURISKIT JA NIIDEN VAIKUTUKSET LAATUUN JA KUSTANNUKSIIN  

Aikatauluriski  

Aikaa pidetään usein projektin onnistumista arvioitaessa onnistumisen tärkeimpänä mittarina. 
Esimerkiksi suurissa rakennusprojekteissa on suuret sakot projektin myöhästymistä varten. (Sampietro 
& Villa 2014) Tämän takia on perusteltua lähestyä projektiriskien vaikutusta kustannuksiin ja laatuun 
aikaperspektiivistä. 

Projektisopimuksissa asetetut vaateet ovat yleensä välttämättömiä ja ne tulee saavuttaa ajoissa. 
Sopimusteknisesti se tarkoittaa sitä, että, mikäli toimittaja rikkoo sopimusta eli ei täytä aikarajoihin 
asetettuja ehtojaan, kaikki asiakkaan pakotteet raukeavat. Esimerkkinä tästä voidaan mainita tilanne, 
jossa asiakas ei lopulta ostakaan teetettyä tilausta. Tämän takia koko projektiorganisaation pitää olla 
tietoinen projektin aikarajoista ja pystyä reagoimaan niiden asettamiin vaatimuksiin. Yleisesti voidaan 
todeta, että nykypäivänä projektit toteutetaan tiukemmilla aikatauluilla ja pienemmillä budjeteilla kuin 
aikaisemmin, ja tuloksiksi saatetaan haluta samoja, ellei jopa parempia aikaansaannoksia kuin ennen. 
(Sampietro & Villa 2014) 

Projektikustannusten suhde projektin aikatauluun voidaan määritellä kahden periaatteen mukaan. 
Pareto -periaatteen mukaan 80 % tuloksista syntyy 20 %:sta syistä eli 80 % projektin onnistumisesta 
riippuu 20 %:sta työstä. Tilanteessa, jossa oletetaan projektin kestosta 5 % vastaavan projektin 
aloitusta, 14 % suunnittelua, 80 % toteuttamista ja 1 % päättäämistä, Pareto -periaatteen mukaan 
projektin aloitus- ja suunnitteluvaiheet vastaavat 80% projektin lopputuloksesta. Projektin alkuvaiheessa 
projektiin kohdistuvat muutokset ja toteutuvat riskit ovat siis lopputuloksen kannalta merkittävimpiä, ja 
loppuvaiheessa pienimpiä, jos jätetään huomioimatta mahdollisuus korjata aiheutuneita muutoksia 
lisäkustannuksin. (Sampietro & Villa 2014) 

Arthur Block on tehnyt paradoksaalisen havainnon Murphyn lain kontekstiin liittyen, ja sen mukaan 
aikatauluttamattoman projektin edistyminen on hyvin näennäistä. Toisin kuin aukottomassa 
aikataulussa, joka määrittelee työvaiheille tarkat ajat, aikatauluttamattomassa projektissa alkuhuuman 
10%:ssa projektin ajasta voidaan saada aikaan 90% projektin työstä tehtyä. Asian kääntöpuolena on, 
että nopeasti tehty työ aiheuttaa laatupuutteita, minkä takia 90% ajasta, eli projektin loppuaika, 
käytetään korjaamiseen ja lopulta saadaan loput 10% työstä valmiiksi. Yhteenvetona voitaneen todeta, 
että projektin alussa saavutettu työmäärä ei vastaa saavutettua 90% jalostusarvon nousua, koska 
projektin loppuaikaan kuuluu korjaamista. Koska tämän periaatteen mukaan suurin osa projektin 
työmäärästä saadaan jo alkuvaiheessa valmiiksi, kuuluu projektin loppuaikaan toimia, jotka olisi voitu 
välttää, jos projektia ei olisi aloitettu hyvin suurella sykähdyksellä. Tällaisia toimia ovat esimerkiksi 
asioiden uudelleen tekeminen, korjaaminen, paikkaaminen, muuttaminen, korvaaminen ja läpi 
käyminen. Näistä asioista aiheutuu luonnollisesti lisäkuluja projektille. Mikäli projekti ajautuu tällaiseen 
tilanteeseen, projekti jämähtää projektivaiheiden välille, eikä välttämättä valmistu koskaan. Jos taas 
projektin alkuvaiheeseen olisi käytetty enemmän aikaa ja asiat olisi heti kättelyssä tehty oikein ja 
laadukkaasti, voitaisiin ylimääräisiä kustannuksia aiheuttavilta muutostöiltä välttyä. (Sampietro & Villa 
2014) 

Projektin suurten riskien, kuten laajuuden, kustannusten ja aikataulun, painoarvo kasvaa entisestään 
projektin keston pidentyessä. Tämä on nähtävissä etenkin virtuaaliprojekteissa, joissa projektin laajuus 
on helpommin laajennettavissa kuin esimerkiksi perinteisissä rakennusprojekteissa. Virtuaaliprojektien 
toinen erityisnäkökulma on henkilöstön hajautuminen fyysisesti, jolloin projektia tehdään tietoverkkojen 
ja viestintälaitteiden välityksellä. Projekti voi olla jo valmiiksi mitoitettu pitkäksi, mutta se voi pidentyä 
myös toteutuneen aikatauluriskin seurauksena. Tästä aiheutuvat kerrannaisvaikutukset projektin muihin 
riskeihin tulisi ottaa huomioon ja mikäli mahdollista varsinkin suurten viivytysten jälkeen projektille voi 
tehdä uuden riskikartoituksen päivitetyillä tiedoilla. Erityisesti pitkissä projekteissa, jotka voivat olla 
vuosien pituisia, riskien kartoittamista tehdäänkin jo projektin elinkaaren aikana myös ilman toteutuneita 
aikataulumuutoksia (Knight & Reed 2013) Aikataulun muuttuminen ja riskien toteutuminen ei aina 
tarkoita, että jokin osio viivästyy. Esimerkiksi kuljetus voidaan lähettää matkaan aikaisemmin, jotta se ei 
myöhästy laivasta. Laiva kuitenkin on vain rajallisen ajan satamassa ja laivojen välillä voi kulua parikin 
viikkoa. Tällöin pitää aikatauluriskiä arvioidessa huomioida kustannus sille, että kuljetus saapuu 
optimistisimman arvion mukaan aikaisin ja sitä varastoidaan satamassa ja verrata sitä kustannukseen, 
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joka aiheutuu, jos kuljetus myöhästyy laivasta ja sitä varastoidaan, kunnes seuraava laiva saapuu 
(Munier 2014). 

Resurssien lisääminen projektitoimenpiteiden tehostamiseksi 

Hyvin yleinen luulo on, että projektin aikataulussa pysyminen voidaan taata lisäämällä resursseja, koska 
mitä enemmän työntekijöitä on tekemässä työtä, sitä nopeammin työ valmistuu. Asia ei kuitenkaan ole 
aivan näin yksiselitteinen. Projekteissa, joissa työtä ei tehdä järjestyksessä, resurssien lisääminen 
aiheuttaa huonoja seurauksia projektin lopputuloksen kannalta. On toki olemassa toimenpiteitä, joihin 
kohdistettu resurssien lisääminen voi saada aikaan toimenpiteeseen käytetyn ajan lyhenemisen, mutta 
tällaiset toimenpiteet ovat sellaisia, jotka eivät vaadi erityistä ammattitaitoa. Esimerkiksi tiukasti 
standardisoidut, luokitellut ja säännöstellyt toimenpiteet tulevat sitä nopeammin valmiiksi, mitä 
enemmän niihin on kohdistettu resursseja. Lähtökohtaisesti kun projektitoimenpiteiden vaatimustaso tai 
monimutkaisuus nousee, ei resurssien lisääminen enää autakaan keston lyhentämiseen. 
Vaatimustason ja monimutkaisuuden kasvaessa myös toimenpiteiden vaikutus koko projektiin kasvaa. 
Vaikutukset voivat juontaa juurensa päätöksenteon laajuudesta, toimenpidettä koskevista riskeistä, 
erityisosaamisen tarpeesta ja projektiosa-alueiden rajapintojen kohtaamisesta. (Yang et al. 2005) 

Resurssien lisääminen projektiin voi olla oikein toteutettuna oiva tapa lyhentää projektin kestoa. Tämä 
vaatii, että projektissa työskentevät ihmiset sitoutetaan hyvin toteutettuun suunnitelmaan, joka ottaa 
huomioon käytettävissä olevat lisäresurssit. On todella tärkeää, että lisäresurssit kohdistetaan oikein ja 
niitä käytetään kunnolla, sillä pelkkä resurssien lisääminen ei vielä takaa projektiin halutun muutoksen 
onnistumista. Resurssit tarvitsee siis kohdistaa oikein tiettyihin projektityösuunnitelman vaiheisiin ja 
kohtiin. Resurssien lisääminen voi aiheuttaa myös lisäkustannuksia eri projektin osa-alueille, ja 
erityisesti se lisää tarvetta työn suunnittelulle. Konfliktit projektin eri ihmisten välillä saattavat myös 
lisääntyä, koska, mitä enemmän ihmisiä on osallisena, sitä enemmän on erilaisia näkemyksiä ja 
näkemyseroja. Lisäresurssien käyttöönotto voi myös näkyä projektin lopputuotteen laadun 
eroavaisuuksina, koska projektin eri vaiheisiin on pystytty kohdistamaan eri suuruista huomiota. (Liu & 
Yue 2009) 

Laadun heikentäminen aikataulussa pysymisen keinona 

Projektiaikataulua voidaan tiukentaa laadusta tinkimisellä. Tämä keino tuo mukanaan myös riskejä. 
Esimerkiksi projektista voidaan karsia pois tukitoimia, kuten esimerkiksi valvontaa, testaamista ja 
dokumentaatiota. Mikäli tällaisia tukitoimia karsitaan, kasvaa samalla riski, että projektin toteutus kärsii, 
koska jotakin osa-aluetta ei pystytä valvomaan tai tekemään riittävän tarkasti tai se tehdään väärin. 
Haittapuolena projektiaikataulussa pysymisessä laadusta tinkimällä ja samalla tukitoimia vähentämällä 
on se, että täten keksitytään vain ja ainoastaan projektin toteuttamisetoimenpiteisiin ja unohdetaan 
vallan tukitoimet, jotka kuitenkin toimivat laadunvarmistajina. Kun tukitoimia vähennetään liikaa sen 
takia, että voitaisiin säästää aikaa, voi tilanne kääntyä kokonaan päälaelleen, koska laatu on laskenut 
niin alhaiseksi, että toteutettu asia joudutan tekemään uudelleen. Tämä voi tarkoittaaa myös 
projektivaatimusten muuttamista ja myydyn tuotteen hylkäämistä asiakkaan näkökulmasta. Koko 
projektitiimin on hyvä olla mukana laadun heikentämistä koskevassa päätöksenteossa, jotta voidaan 
varmistua siitä, että laatua heikennetään oikeasta projektin kohdasta sekä asiakas hyväksyy 
heikennetyn laadun aiheuttamat vaikutukset projektin lopputulokseen. (Sampietro & Villa 2014) 

Kustannusriskin toteutuminen projektiliiketoiminnassa 

Tutkimusten mukaan kustannusriskin toteutuminen suurissa projekteissa on todennäköinen. 
Tarkasteltaessa määriteltyä periodia on jopa todettu, että 90 % projekteista kustannusriski toteutuu. 
Kustannusriskin toteutumisen syynä on kustannusten aliarviointi. Molenaar (2005) on esittänyt 
kustannusriskianalysointiin kehitetyn menetelmän.  CEVP - Cost Estimating Validation Process koostuu 
yhdeksästä kustannusriskin toteutumisen todennäköisyyttä kuvaavasta osatekijästä. Osatekijöiden 
tunnistaminen edesauttaa kustannusriskin toteutumisen ehkäisyssä. Mainitut osatekijät ovat talous, 
ympäristö, kolmannet osapuolet, oikea toimintatapa viedä projekti eteenpäin, projektin johto, 
geotekninen näkökulma, suunnitteluprosessi, projektin fyysinen rakenne ja muut pienemmät riskit. 
(Molenaar, 2005) Projektiliiketoiminnassa kustannusriskin osatekijöiden toteutuminen vaikuttaa 
projektin kokonaisuuteen merkittävästi. Osatekijöiden nimeäminen auttaa projektiin osallistuvia 
ymmärtämään projektin kokonaiskustannusten osat. Projektiliiketoiminnassa on tärkeä ymmärtää 
Molenaarin (2005) mainitsemien osatekijöiden keskinäiset riippuvuussuhteet toisiinsa.  

Tutkimuksen mukaan laajoissa julkisissa projekteissa kustannusten ylittyminen voi olla jopa 50% tai 
100% suunnitellusta. Jopa tätä suuremmat ylitykset eivät ole harvinaisia. Projektin tarpeellisuutta on 
usein myös ylimitoitettu kymmenillä prosenttiyksiköillä. Ympäristövaikutukset ovat paljon laajemmat kuin 
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ennustettu. Usein projektin todellinen toteutumiskelpoisuus ei ole vastannut alkuperäistä ylioptimistista 
ennustetta. Pääsyyt ongelmien muodostumisille ovat olleet riskien laiminlyönti ja vastuullisten tahojen 
puuttuminen päätöksentekoprosessissa. (Flyvbjerg 2003) 

Riskien havainnollistaminen eri projektityypeissä tuloskolmion avulla  

Projektille asetetaan laadulliset ja taloudelliset tavoitteet sekä näiden toteutumiselle oleva 
aikataulutavoite. Projektin onnistuminen riippuu näiden tavoitteiden saavuttamisesta, mikä näkyy lopulta 
rahamääräisenä tuloksena. Edellä mainittujen tavoitteiden samanaikainen saavuttaminen voi aiheuttaa 
haasteita. Riskejä kuvataan seuraavaksi tuloskolmioiden avulla. (Pelin 2009)  

Tutkimusprojektit  

Tutkimusprojektille on yleensä määritelty tiukat budjetti- ja aikataulurajat. Riskinä on, että tutkimuksen 
laadusta joudutaan tinkimään, elleivät kustannus- tai aikataulusuunnitelmat pidä. (Pelin 2009) Tilannetta 
on havainnollistettu kuvassa 1 siten, että alkuperäinen suunnitelma on kuvattu kaksiulotteisella 
kolmiolla, joka voidaan nähdä projektiryhmän työskentelynä sisältäen tuloksen ja käytetyn ajan ja 
kustannukset. Kolmion sisällä on pienempi oranssin värinen kolmio esittäen lopputulosta, johon on 
päästy pitämällä aikataulu- ja kustannustavoitteet laadun jäädessä tavoitteesta. 

 

Kuva 1. Projektin laatutasoa alennettu aikataulussa tai kustannuksissa pysymiseksi (mukaillen Pelin 
2009). 

Aikataulua ei välttämättä voida pidentää, jos tutkimusprojektille saatu rahoitus on ulkoista. 
Tutkimuksesta saattaa muodostua supistetumpi ja epätäydellisempi, koska tutkimus tehdään 
ainoastaan niin valmiiksi, kuin ajan tai rahan puitteissa vain pystytään. (Pelin 2009) 

Kehitysprojektit  

Kehitysprojekteissa on yleensä tärkeintä saada aikaan kilpailukykyinen tuote, joka on myös edullinen 
valmistaa. Riskinä ovat mahdollisesti esiin tulevat tekniset vaikeudet, joiden ratkaiseminen vaatii 
ennakoitua enemmän työtä ja aikaa. (Pelin 2009) Lisääntynyttä työmäärää on havainnollistettu kuvassa 
2, jossa kolmion aikasidonnainen kylki on kasvanut alkuperäisestä.  

 

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

Työmäärän lisääminen saa usein aikaan myös projektille määriteltyjen kustannuksien ylittymisen. 
Aiemmin kuvattua laadun heikentämistä aikataulu- ja kustannustavoitteiden takia voi esiintyä myös 
kehitysprojekteissa. Yleensä tutkimus ja kehitysprojekteissa aikataulussa pitäminen on tärkeintä, joten 
kustannusylitykset eivät ole niin vakavia. (Pelin 2009) 

Asiakasprojektit  

Edellisistä projektiesimerkeistä poiketen suoralla asiakasprojektilla on merkittävä vaikutus yrityksen 
tuleviin tilauksiin. Asiakkaalle luvattu aikataulu halutaan pitää hyvän asiakassuhteen pysyvyyden takia. 
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Aikataulusta viivästymistä kurotaan kiinni esimerkiksi ylitöillä. Kustannusten lisääntymistä on 
havainnollistettu kuvassa 3 kolmio kustannussidonnaisen kyljen kasvulla.  

 

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

Yleisin riski projektille asetetuista tavoitteista on olla saavuttamatta aikataulutavoitetta. Yksi syy 
myöhästymiseen on resurssipula. Riskinä on samalla myös kustannusten ylittyminen. Kiinteähintaisten 
asiakasprojektien osalta kustannusten nousu vaikuttaa alentavasti niistä saatavaan katteeseen. (Pelin 
2009)  

 

Kuva 4. Projekti epäonnistuu jokaisessa kolmessa tekijässä (mukaillen Pelin 2009). 

Projektin kannalta suurin riski on päätyä tilanteeseen, jossa kaikissa kolmessa päätavoitteessa 
epäonnistutaan. Tilanne on havainnollistettu kuvassa 4, jossa projektiin on käytetty suunniteltua 
enemmän aikaa ja kustannuksia, mutta laatu tai tulos on jäänyt vähäiseksi.  

Projektiriskien muita esitystapoja 

Projektien riskien havainnollistamisen kuvioita on kehitetty useita muitakin kuin vain ajan, kustannusten 
ja laadun suhteen esitettynä. Seuraava projektijohtamisen kolmio liittyy läheisesti aiempaan 
tuloskolmioon, mutta laajentaa aiheen käsittelyä. 

Projektijohtamisen kolmio  

Toinen kolmiomainen versio on projektijohtamisen kolmio, jossa kolmion sivuina ovat toimituslaajuus, 
kustannukset sekä aika. Kolmion sisälle muodostuu laatutekijä. (Van Wyngaard et al. 2012) Nämä on 
esitettynä kuvassa 5.  

 

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

Kuvan 5 kolmio liittyy erottamattomasti projektijohtamisen menestyksen mittaamiseen. Kolmioon liittyy 
myös yleinen sanonta, että kahden tavoitteen saavuttamiseen päästään laiminlyömällä kolmas tavoite. 
Yhtä lailla on mahdotonta pidentää kolmion toimituslaajuuden -sivua, jos samalla lyhentää aikaa ja 
kustannuksia. Näiden lisäksi kolmantena riskitekijä on tärkeä huomioida se, että, vaikka kolmion sivujen 
keskinäisiä suhteita voidaan joustavasti muuttaa, muutokset eivät välttämättä siirry tasasuhtaisesti. 
Kahden muuttujan kasvattaminen voi lisätä kolmatta näitä enemmän. (Atkinson 1999; Van Wyngaard 
et al. 2012) 
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Asiakkaat voivat toisinaan pyytää aikaistamaan projektin toimitusaikaa, mikä saattaisi nostaa 
kustannuksia ja aiheuttaa riskin projektin laadun pysyvyydelle. Tätä ongelmaa varten tehdystä 
laskentasimulaatiomallista näyttäisi saatavan tehokkaammin ratkaisuja verrattuna perinteiseen 
yksittäisen tavoitteen huomioimiseen. Käytännön sovelluksena tämä malli sopisi tilanteisiin, jossa 
toimitusaikaa pitäisi lyhentää useamman muun siihen suoraan vaikuttavan kriteerin tai tavoitteen 
kärsiessä. Nämä tavoitteet voivat liittyä esimerkiksi riskitasoon, kustannuksiin tai laatuun. 
(Mohammadipour & Sadjadi 2016) 

Projektin aikataulutuksen arviointityökaluja 

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

CPM 

CPM:ssä muodostetaan verkostomalli projektin eri osien välille ja annetaan näille riippuvuuksille 
painoarvot keston suhteen. Annetut arvot ovat arvioita perustuen todennäköisimpään lopputulokseen, 
jolloin syntynyt verkosto on yksinkertainen mallintaa ja laskea ohjelmallisesti. Tästä laskentatavasta 
saadaan pääteltyä projektin kriittinen polku, joka on suoraan yhteydessä projektin minimikestoon. 
Projektin kriittinen polku on se sekvenssi projektin osia, joka täytyy suorittaa ennen seuraavaan 
vaiheeseen siirtymistä. Viivästykset tässä polussa lisäävät suoraan projektin kestoa. Mallista voidaan 
muodostaa myös Gantt -malli, joka osaltaan selventää kriittisen polun merkitystä ja muiden projektin 
osien mahdollisia puskurivyöhykkeitä keston suhteen. CPM:n käyttämät arvot mallin rakentamiseksi 
ovat kuitenkin hyvin yksikäsitteisiä keston määrittelyssä, vaikka kestoa ei voida aina arvioida tarkasti 
edes peräkkäisten samanlaisten projektien välillä. (Munier 2014) 

PERT 

Myös PERT:ssä muodostetaan verkostomalli kuten CPM:ssä. PERT hyödyntää kuitenkin beta-PERT-
todennäköisyyksiä ja todennäköisyysjakaumia. Jokaiselle projektin osiolle määritellään kolme 
kestoarviota, jotka ovat todennäköisin, pessimistisin ja optimistisin. Tämä on perusteellisempi kuin 
CPM:n käyttämä ainoastaan todennäköisimpään kestoon perustuva arvio, mutta samalla tietysti 
työläämpi. Menetelmä tuottaa kullekin projektiosion arviolle todennäköisyysjakauman, jolla voidaan 
arvioida kestoa tai kustannusta verkostomallissa. Näin voidaan kriittisiin kohtiin kiinnittää enemmän 
huomiota ja saadaan arvio, kuinka paljon pitää kustannusta lisätä, jotta saavutetaan tietty aikaraja 
esimerkiksi 90 prosentin varmuudella. (Munier 2014) 

Monte Carlo 

Jos hyödynnetään edellisiä esimerkkejä PERT:stä ja CPM:stä, voidaan tästä jalostaa Monte Carlo – 
malli, jossa edelleen käytetään PERT:n määrittelemiä ylä- ja alarajoja sekä todennäköisyysjakaumia, ja 
ajetaan malli simuloidusti useita kertoja läpi. Näin toimittaessa ei olla enää sidottuja yhden lukuarvion 
tuottamaan yhteen tulokseen tai yhteen jakaumaan vaan voidaan arvioida tilastollisesti laajan 
simulaatioaineiston avulla projektin kestoa ja kustannusta. Monte Carlo on luonnollisesti 
monimutkaisempi ja työläämpi kuin edelliset työkalut. (Munier 2014) 

Johdannaistyökalut 

Edellä mainitut työkalut ovat vain joitakin yleisimpiä työkaluja projektin riskien ja keston arvioinnissa, ja 
lisää kehitetään jatkuvasti. Esimerkkinä PERT-pohjainen riskien eliminaatio - malli, jolla voidaan arvioida 
mitä riskejä pitäisi eliminoida, jotta päästään tiettyyn aikatauluarvioon kustannustehokkaasti. Myös tämä 
työkalu hyödyntää simulointia useilla laskennallisilla toistoilla, jotta saavutetaan tilastollista vahvuutta 
arvioon. Myös muita työkaluja ja menettelytapoja voidaan hyödyntää työkalujen sisällä, jolloin 
mahdollisten laskentatapojen määrä kasvaa ja voidaan valita tilanteeseen sopiva työkalu. (Gładysz et 
al. 2015) 

YHTEENVETO  

Projekteilla on alku ja loppu ja projektin aikatauluriski on läsnä käytännössä jokaisessa projektissa. 
Aikataulun pitämisen tärkeys on korostunut nykyisen tuotantotavan takia, jossa niin toimittaja kuin 
asiakaskin tavoittelevat nopeaa läpimenoaikaa ja pyrkivät minimoimaan varastoimisaikoja, odottamista 
ja sitoutuneen pääoman määrää. Asiakas voi myös vaatia aikataulun aikaistamista. Toimitusaikataulu 
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korostuu myös siksi, että se on hyvin visuaalinen kriteeri. Aikataulusta venyminen on helposti 
ymmärrettävissä ja todennettavissa, toisin kuin tuotteen tai palvelu supistettu sisältö, laatupuutteet tai 
syntyneet ylimääräiset kustannukset. Aikaistamisesta tai viivästymisen kiinnikuromisesta syntyneet 
ylimääräiset kustannukset eivät yleensä koskaan päädy asiakkaan tietoisuuteen –ei välttämättä edes 
valmistajalle itsellekään. 

Aikataulusta venymisen seuraukset riippuvat projektityypeistä ja asiakassuhteista. Projektin aikana 
tuotteen tai palvelun laatua voidaan heikentää, jotta aikataulu pystytään pitämään. Esimerkiksi osa 
projektin aikaisesta työstä voidaan siirtää tehtäväksi vasta käyttöönotossa tai jätetään takuutöiksi. Tämä 
tuo lisää kustannuksia, mutta voi varmistaa aikataulun pitämisen. Jollei myöhästymistä voida estää, uusi 
valmistumisaikataulu voidaan parhaassa tapauksessa sopia hyvän yhteistyön puitteissa. Jossain 
tapauksissa sopimukset aiheuttavat sakkorangaistuksia myöhästymisistä, mutta usein yleisesti 
käytössä olevat myöhästymissakot ovat lyhytkestoisissa myöhästymisissä varsin maltillisia. Aikataulun 
ollessa hyvin kriittinen tekijä, ei voida optimoida aikataulun kiinnikuromisesta syntyvien lisäkustannusten 
ja myöhästymissakkojen kertymisen välillä. Usein tuotteiden kuljetusaikoja voidaan nopeuttaa 
käyttämällä esimerkiksi lentorahtia. Myöhästymisen pahimpina seurauksina voi olla jopa tuotteen 
vastaanottamisesta kieltäytyminen, asiakassuhteen loppuminen ja epäluotettavan maineen syntyminen 
markkinoilla. 

Aikatauluriskin arviointia suoritetaan hyvin paljon ennen projektia ja määrittelyvaiheessa, mutta myös 
projektin aikana ja aikatauluriski on usein määräävä tekijä projektille. Aikatauluriskin ominaislaatuisen 
luonteen vuoksi sille on kehitetty omia arviointityökaluja tai lainattu muihin riskeihin kehiteltyjä työkaluja. 
Projektiliiketoiminnan monien erilaisten toimijoiden ja projektien tarpeisiin ei aina ole analyyttista 
työkalua, vaan paljon tehdään kokemustuntumalla. Moneen tilanteeseen voidaan kuitenkin muokata jo 
olemassaolevia malleja ja muuttaa painotuksia käyttäen harkintaa. Projektin aikatauluriskin 
ymmärtämisellä voidaan pyrkiä kohti kokonaisvaltaista projektinhallintaa käyttäen empiiristä 
kokemustietoa yhdessä analyysityökalujen tiedon kanssa, jotta projekti saadaan hallitusti suoritettua 
alusta loppuun. 
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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. 

Tiivistelmä  

Tässä artikkelissa käsitellään laadun merkitystä projektiliiketoiminnassa eri näkökulmista. Tarkemmin 
artikkelissa on pohdittu laatua asiakastyytyväisyyden näkökulmasta, laatujohtamisen vaikutusta 
projektiliiketoimintaan yleisesti, sekä laatutoimintaa yksittäisen projektin kannalta. Projektin laatua 
tuottavat kaikki projektiin osallistuvat organisaatiot, sidosryhmät ja yksilöt. Laatu ei ole siis pelkästään 
laatutoiminnasta vastaavan yksikön vastuulla. Laadun merkitys on kasvanut ajan, kustannusten ja 
laadun rautaisessa kolmiossa, joka kuvaa projektin kolmea pääulottuvuutta. Yhteen ulottuvuuteen 
keskittymällä on usein seurauksena suorituksen heikentyminen muissa ulottuvuuksissa, esimerkiksi 
pelkästään kustannuksia karsimalla todennäköisesti myöhästytään aikataulusta ja lopputuotteen laatu 
on matalatasoista eli tuote ei esimerkiksi ole toimiva tai halutulla kestävyystasolla. Yksittäisen projektin 
epäonnistuminen puolestaan voi heikentää tulevaa myyntiä maineen laskiessa ja asiakkaan ollessa 
tyytymätön. Tämän vuoksi projektitoimintaa harjoittavalla yrityksellä tulisi olla projektikolmion kaikki 
ulottuvuudet kunnossa. Tässä esseessä keskitytäänkin selittämään laadun eri ulottuvuuksia, sekä 
laadun vaikutuksia ja laadun toteuttamista projekteissa. 

 

Avainsanat: projektiliiketoiminnan laatu, projektin laatu, laadunhallinta, asiakastyytyväisyys, 
laatutoiminta 

LAADUN VAIKUTUS ASIAKASTYYTYVÄISYYTEEN 
PROJEKTILIIKETOIMINNASSA 

Tuotteen tulisi aina pyrkiä vastaamaan asiakkaan odotuksia ja mielellään myös ylittämään nämä 
odotukset. Se, miten hyvin tuote täyttää asiakkaan odotukset tai ylittää ne, määrittää myös sen, kuinka 
laadukas tuote on asiakkaan silmissä. Tuotteen lisäksi ennakko-odotuksiin vaikuttaa myös asiakkaan 
aiemmat kokemukset yrityksen kanssa, millainen imago yrityksellä on, lopulliset tarpeet ja kilpailevat 
yritysten tarjoamat tuotteet. (Lecklin 2002; Haverila & Fehr 2016) 

Projektiliiketoiminnassa myös ensimmäinen kohtaaminen asiakkaan kanssa on erittäin tärkeä. 
Toimeksianto projektille voi jäädä kokonaan pois, mikäli ensimmäinen kohtaaminen on epämiellyttävä, 
töykeä, vastataan viiveellä tai ei vastata lainkaan asiakkaan kyselyihin tai jollain muulla tavalla 
kohtaaminen epäonnistuu. Ensimmäinen kohtaaminen ei koske pelkästään vain projektia myyvää 
henkilöä, vaan myös kaikkia projektissa olevia henkilöitä. Vaikka projektissa mukana olevat henkilöt 
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olisivat asiantuntevia ja taitavia, silti vaaditaan oikeanlaista asennetta ja ulosantia, jotta asiakkaalle ei 
tulisi myöhemmässäkään vaiheessa huonoa kohtaamista, mikä taas vaikuttaa asiakkaan 
tyytyväisyyteen itse palveluun. (Lecklin 2002) 

Mikäli asiakkaan odotukset täytetään tai ylitetään projektin laadun tai tuotteen laadun ansiosta, niin se 
ei ainoastaan tuo asiakkaalle hyvää mieltä projektista, vaan asiakas saattaa tilata jatkossa myös 
samalta toimittajalta johon oli tyytyväinen. Tai referenssien kautta hyvin hoidettu projekti voi tuoda 
kokonaan uusia asiakkaita. (Rose 2005) 

Tuotteen vaikutus projektihallintaan ja asiakastyytyväisyyteen 

1. Projektiliiketoiminnan kannalta on tärkeää, että tuotteen lisäksi projektihallinnan laatu vastaa 
tuotteen tasoa ja asiakkaan kriteereitä. Voidaan myös tarkastella itse tuotteen vaikutusta 
projektihallintaan ja sitä kautta vaikutusta asiakastyytyväisyyteen.  

2. On tutkittu, että asiakkaan tyytyväisyys on aina vahvempaa, mikäli itse tuote on erityisen hyvä 
muihin tuotteisiin verrattuna tai muuten laadukas. Samoista tutkimuksista on selvinnyt, että 
projektinvetäjien suorituskyky ei ole noussut, vaikka tuote olisikin erityisen hyvä. 
Projektinvetäjien suorituskyky ja laadukas työskentely ovat riippuvaisia muista tekijöistä kuin 
itse tuotteesta. (Haverila & Fehr 2016) 

3. Projektihallinnan tuoma asiakastyytyväisyys muodostuu eri asioista kuin tuotteen laadusta tai 
ylivoimaisuudesta. Kuitenkin laadukas tai ylivoimaisen hyvä tuote nostaa kuitenkin 
projektihallinnan tasoa asiakkaan silmissä, vaikka todellisuudessa projektihallinnan taso ei olisi 
yhtään sen parempi kuin muillakaan toimijoilla. Tämä johtuu siitä, että asiakas tuntee suurta 
tyytyväisyyttä jo pelkästään laadukasta tuotetta kohtaan ja se vaikuttaa asiakkaan 
mielipiteeseen projektinhallintaa kohtaan. (Haverila & Fehr 2016) 

Sisäisten ja ulkoisten asiakkaiden huomioiminen 

Monesti puhutaan pelkästään asiakastyytyväisyyden yhteydessä vain tilaavien asiakkaiden 
tyytyväisyydestä. Tämä johtuu siitä, että työn tilaava asiakas on se taho, joka maksaa palkat. Kuitenkin 
tulee myös huomioida muiden ulkoisten asiakkaiden, sekä sisäisten asiakkaiden tyytyväisyys ja niiden 
vaikutuksen myös tilaavan asiakkaan tyytyväisyyteen. Muita ulkoisia asiakkaita ovat muun muassa eri 
viranomaiset ja alihankkijat. Näiden tyytyväisenä pitäminen on täysin kiinni laadukkaasta 
projektijohtamisesta. Tulee siis pitää viranomaiset tietoisena toimista ajoissa ja täyttää 
viranomaisvaatimukset, sekä tarvittavat dokumentit joita viranomaiset vaativat. Alihankkijat pystytään 
pitämään tyytyväisenä maksamalla heille sovitut palkkiot ja pitämällä heidät ajan tasalla projektin 
tavoitteista, missä vaiheessa projekti on, ja kertomalla selvästi, mitä heiltä vaaditaan projektiin. (Rose 
2005) 

Mikäli muita ulkoisia ja sisäisiä asiakkaita palvellaan laadukkaasti, projektilla on huomattavasti 
paremmat mahdollisuudet onnistua. Kun muut projektiin osallistuvat pidetään tyytyväisinä, projektilla on 
vähemmän viivästyksiä ja laatupoikkeamia. Kun taas projekti on toimitettu ajallaan ja lopullisen tuotteen 
tai työn jälki on laadukasta, projektin tilanneen asiakkaan tyytyväisyys nousee. Lisäksi muiden 
sidosryhmien tyytyväisenä pitäminen laadukkaan johtamisen avulla tuo myös lisää toimeksiantoja, sekä 
halukkaita yhteistyökumppaneita tuleviin projekteihin. (Rose 2005) 

LAATUJOHTAMISEN YHTEYS MENESTYKSEKKÄÄSEEN 
PROJEKTILIIKETOIMINTAAN 

Tutkimustieto projektiliiketoiminnasta uudistuu jatkuvasti yrityksissä tapahtuvan aktiivisen kehitystyön ja 
tieteellisen tutkimuksen kautta. Projektiliiketoiminnan merkityksen ennustetaan kasvavan yrityksissä 
yksittäisten projektien määrän kasvaessa. Samalla työympäristöt ovat yhä laajemmin verkostoituneita 
ja verkostoitumisen avulla kyetään toteuttamaan monimutkaisiakin projekteja. (Artto et al. 2006) 

Verkostoituneen toiminnan haasteet 

Projektiverkostot on kuitenkin tunnistettu haasteelliseksi toimintaympäristöksi. Verkostoituneeseen 
malliin siirtyessä on kyettävä toimimaan projekteissa, joissa on useita osapuolia. Tämä edellyttää 
valmiutta laajempaan projektinhallinnan osaamiseen, mihin on ehkä aiemmin totuttu. Lisäksi haasteeksi 
voi muodostua verkostoituneen organisaation arvioidut kustannukset. Varsinkin suuremmissa 
yrityksissä voi olla myös asenneilmastossa sellaista, että ajatellaan toimialan parhaan tiedon olevan 
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yrityksen sisällä. Tämä asettaa haasteen verkostossa toimimiseen ja yhteistyön syventymiseen, mikäli 
ei luoteta verkostossa toimivien kumppanien ammattitaitoon. (Apilo & Taskinen 2006)  

Dietrich et al. (2010) käsittelevät artikkelissaan ”The Dynamics of Collaboration in Multipartner Projects” 
projektinhallinnassa havaittuja haasteita. Haasteena on, että osapuolilla on omissa yhteisöissään 
erilaiset käytännöt ja projektit ovat luonteeltaan tilapäisiä liittoutumia. Lisäksi projektien epäjatkuvuus ja 
yksilölliset projektit estävät tehokkaan opin siirtämisen verkostolle, jos se ei pysy samana projektista 
toiseen. (Dietrich et al. 2010) Verkostoa rakentaessa olisikin tärkeä muodostaa pitkäaikaisia 
kumppanuuksia (Apilo & Taskinen 2006).  

Levine (2005) mainitsee keskeiseksi tekijäksi projektiliiketoiminnassa projektisalkun hallinnan. 
Perinteisesti projektiliiketoimintana pidetään sitä, että projektisalkussa on useita projekteja. Se on 
kuitenkin vanhentunut näkökulma. Projektiliiketoiminnassa ja sen johtamisessa on tärkeää ymmärtää 
projektien merkitys yrityksen strategian toteuttamisen kannalta. Projektien tulee toteuttaa yrityksen 
strategiaa lyhyellä ja pitkällä aikavälillä. Projektien tulee myös vahvistaa yrityksen toimintakulttuuria ja 
toiminnan tulee olla yhtenevää yrityksen arvojen kanssa. Toiminnan tulee olla myös tehokasta 
resurssien käytön kannalta. (Levine 2005) 

Laatujohtamisella kohti parempaa organisaatiokulttuuria 

Yrityksen strategiaa ohjaa missio, jonka toteuttamiseksi asetetaan tavoitteita. Tavoitteiden 
toteuttamiseksi laaditaan strateginen tiekartta, jossa on esitetty toimenpiteitä mission toteutumiseksi. 
Näiden strategisten toimenpiteiden toteutumiseksi tarvitaan erityyppisiä projekteja. Projektien avulla 
strategia jalkautetaan käytäntöön. (Levine 2005) Tämä vaatii muuttuvassa toimintaympäristössä 
analyyttistä lähestymistapaa. Laatujohtamisen ja innovaatiojohtamisen keinot ovat toimivia sovellettuna 
projektiliiketoimintaan. Projektien hallinnassa perinteiset laatujärjestelmät voivat olla turhan kankeita 
toimiakseen, mutta soveltamalla jatkuvan parantamisen menetelmää, Six Sigmaa tai muuta vastaavaa, 
projektiympäristöön tuotetaan lisäarvoa asiakkaalle ja yritykselle. Kokonaisvaltainen laadunhallinta 
(Total Quality Management, TQM) onkin projektiliiketoiminnassa yksi tärkeimmistä asioista, jotta 
saadaan projektien tavoitteet palvelemaan yrityksen strategiaa. TQM:n mukaisesti yritys pyrkii 
tunnistamaan tekijät, jotka kertovat projektien hyvästä laadusta ja kehittää mittarit mittaaman näitä 
prosesseja. Lisäksi yksi keskeisimmistä ajatuksista TQM:n mukaisesti on, että laatuajattelu lähtee 
yrityksen ylimmästä johdosta ja koko organisaatio sitoutuu siihen. (Artto et al. 2006) 

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan vallitsevia käsityksiä ja olettamuksia organisaation 
toimintaympäristöstä, ajasta ja ihmisten välisistä suhteista (Schein 1985). Vahvan organisaatiokulttuurin 
avulla yritys käsittelee onnistuneesti ulkoiset uhat ja ylläpitää sisäistä yhtenäisyyttään. Se omaksutaan 
vähitellen ”hiljaisena tietona” ja sen muuttaminen on pitkäjänteistä työtä. Rakentamalla tätä kulttuuria 
innovatiivisen ja luovan organisaatiokulttuurin suuntaan saadaan merkittävää liiketoimintapotentiaalia. 
Tämän ovat huomanneet monet suuryritykset, kuten Intel, 3M ja Hewlett-Packard, jotka kannustavat 
työntekijöitään luovuuteen. Suuryritykset kouluttavat työntekijöitään kehittämään vaihtoehtoisia 
ratkaisuja ja tunnistamaan heikkoja signaaleja. (Schilling 2008) 

Kuten aiemmin todettiin, vahvan kulttuurin avulla kyetään vastaamaan muutokseen. 
Projektiliiketoimintaa harjoittavat yritykset elävät nykyään yhä nopeammin muuttuvassa 
liiketoimintaympäristössä, joka edellyttää kykyä innovoida ja reagoida muutokseen. Innovatiivisuutta 
tukeva organisaatiokulttuuri näkee vahvuutena henkilöstössään olevat kehittäjät ja innovaattorit. Heitä 
käytetään lähettiläinä kulttuurin eteenpäin viemiseksi. Innovatiivisen kulttuurin taustatueksi tarvitaan 
yrityksen prosessit, joihin innovaatiotoiminta nojaa ja, joita voidaan kehittää. (Antola & Pohjola 2006) 

Organisaatiokulttuurissa on tärkeä vahvistaa bottom-up ajattelua, jonka avulla otetaan huomioon 
käytännön työssä tehtävät arjen innovaatiot. Bottom-up ajattelussa organisaation kaikilla tasoilla 
tehtävät innovaatiot viedään ylöspäin ja ne voivat vaikuttaa yrityksen strategiaan. (Ormala et al. 2014) 
Organisaatiokulttuurin ollessa vahva johtamisen, ohjauksen ja valvonnan tarve vähenee (Harisalo 
2008). Bottom-up ajattelun kautta osallistamalla henkilöstö innovaatioajatteluun ja ajamalla tämä 
organisaatiokulttuuriin saadaan parannusta tuottavuuteen. Tämän kaltainen innovaatiodemokratia 
johtaa ideoiden määrän kasvuun, koska kuka tahansa voi tuoda ideansa esille, eikä se ole vain tutkimus- 
ja kehitysyksikön asiantuntijoiden oikeus ja tehtävä. Samalla ideoiden ja toiminnan laatu paranee, koska 
kilpailu ideoiden läpimenosta kovenee. (Alasoini 2010) 

Organisaatiokulttuurin tietoisessa muuttamisessa tulee ottaa huomioon Y-sukupolvi eli juuri työelämään 
astuva ikäluokka. He ovat vapaita menneisyyden painolastista sekä lisäksi heille innovatiivinen ja luova 
työskentely on luonteenomaista. He ovat diginatiiveja ja tottuneet vapaa-ajallaan käyttämään hyväkseen 
erilaisia sosiaalisia virtuaaliverkostoja. Y-sukupolvi arvostaa työssä vapautta ja mahdollisuutta 
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vaikuttaa. (Alasoini 2010) Nämä edellä mainitut ovat hyvä lähtökohta innovatiivisen 
organisaatiokulttuurin luomiselle. 

Monimuotoiset projektit vaativat innovatiivista johtamista 

Hyvä lähtökohta innovatiivisen organisaation kehittämiseen ja sen johtamiseen ovat vahvat 
taustaprosessit, johon nojata (Antola & Pohjola 2006). Tämä perusta rakentuu laatujohtamisen 
viitekehyksessä esiintyvien prosessien varaan. Innovaatioprosessi käsittää myös perinteisen 
tuoteprosessin, mutta on sitä laajempi. Innovatiivisen ja luovan organisaation on oltava myös joustava 
ja tehokas. Näiden vaatimusten täyttämiseen organisaation on yleensä täytynyt tehdä pitkäjänteistä 
työtä pitkään, jotta kuvassa 1 esitetty perusta on kunnossa. (Apilo & Taskinen 2006) 

 

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

Jotta päästään kuvassa 1 esitetylle ylimmälle tasolle, on kyettävä innovatiivisuuden johtamiseen. Hill et 
al. (2014) esittelevät tutkimuksessaan kuusi innovaatioparadoksia: 

 Vahvista yksilöä   Vahvista ryhmää 

 Tue     Haasta 

 Vaali     Lisää kokeilemista 

 Ole kärsivällinen   Luo tunne, että on toimittava nopeasti 

 Edistä improvisointia   Edistä rakennetta 

 Rohkaise bottom-up toimintaa  Rohkaise top-down puuttumista 

Nämä vastinparit ovat menestystekijöitä, joita käyttämällä innovatiivisuuden johtamisessa saavutetaan 
tuloksia. Johtamalla ainoastaan oikeanpuoleisia mekanismeja saavutetaan vähän tai ei lainkaan 
innovaatioita. Vastaavasti käyttämällä johtamisessa ainoastaan vasemman puolen menestystekijöitä 
saadaan todennäköisimmin aikaan epävarmuutta ja kaaosta. Innovatiivisen toiminnan johtaminen onkin 
tasapainoilua näiden paradoksien välillä. (Hill et al. 2014) 
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Kuvassa 2 on esitetty innovatiivisen organisaation motivaatiotekijöitä ja innovatiivisen johtajan on 

osattava tuoda organisaatiolleen esille nämä motivaatiotekijät ja rakentaa niiden avulla 

yhteisöllisyyden tunne. Johtamisen avulla on osattava luoda tarkoitus työlle, rakentaa brändi sisältä 

ulospäin siten, että kaikki ovat asian takana. Organisaation on myös jaettava seuraavat tutkimuksessa 

havaitut arvot, jotka ovat kaikista innovatiivisimpien yritysten menestystekijöitä. Arvot ovat 

kunnianhimo, vastuullisuus yhteisölleen, yhteistyökyky ja oppimiskyky. Edellä mainittujen lisäksi 

organisaatiolla tulee olla selkeät säännöt, miten toimia eri tilanteissa. Tämä auttaa kohtaamaan 

epävarmuuden, sekä pääsemään haasteista mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti ohi. (Hill et al. 

2014) 

 

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

Innovatiivisessa organisaatiossa on oltava henkilöitä, jotka uskaltavat kyseenalaistaa toiminnan suuntaa 
ja törmäyttää oikealla tavalla ideoita. Innovatiivisuuden johtamisessa on kyettävä johtamaan 
vastakohtia, on osattava tasapainoilla tuottavuusvaatimusten ja uudistamisen välillä. Johdon tehtävänä 
on luoda ilmapiiri, jossa uskalletaan ottaa riskejä sekä analysoida ja oppia virheistä. On kyettävä 
ketterään toimintaan. (Antola & Pohjola 2006). Hill et al. (2014) havaitsivat tutkimuksessaan 
samansuuntaisia kyvykkyystekijöitä, jotka on esitettynä kuvassa 3. Näiden avulla saavutetaan 
innovaatioita ja kilpailuetua. 

 

Kuva 3. Innovatiivisen organisaation kyvykkyystekijät (mukaillen Hill et al. 2014). 
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Aiemmin tässä luvussa esitettyjen innovaatioparadoksien ja kuvassa 3 esitettyjen kyvykkyystekijöiden 
menestyksekäs hyödyntäminen on haastavaa. Näiden tekijöiden hyödyntämisellä kuitenkin saavutetaan 
lisäarvoa liiketoiminnassa ja saadaan luotua mahdollisia menestystekijöitä suhteessa kilpailijoihin. (Hill 
et al. 2014) Lecklin (2006) mainitsee, että laatuyrityksessä tulee olla strategiaa ja visiota tukevia kriittisiä 
menestystekijöitä. Menestystekijät ovat tiimin itsensä valitsemia ja niihin tulee sitoutua. Laatuun liittyvät 
kriittiset menestystekijät voivat olla esimerkiksi, ammattitaitoiset työntekijät, nopea tuotekehityssykli, 
tuotteiden ja palvelujen laatukilpailukyky. (Lecklin 2006) Näiden laatua edistävien menestystekijöiden 
asetantaa ja niiden kohdentamista kulloistakin tilannetta vastaavaksi auttaa innovatiivinen 
organisaatiokulttuuri muun muassa bottom-up ajattelu, joka tuo tiimityöhön käytännön näkökulman. 

Dietrich et al. (2010) jakavat projektiyhteistyön laadun seuraaviin elementteihin:  

 kommunikaatio 

 koordinointi 

 keskinäinen tukeminen 

 toiminnan suuntaaminen 

 ryhmän yhtenäisyys. 

Tutkimuksessa todetaan, että näiden esitettyjen elementtien hyödyntämisellä parannetaan yhteistyön 
laatua, joka johtaa parempaan tiedon integraatioon ja sitä kautta laadukkaaseen projektiin. (Dietrich et 
al. 2010) 

PROJEKTIN LAATUTEKIJÄT; KUINKA PROJEKTI ONNISTUU 

Laadusta ja laatuun liittyvistä termeistä, kuten laatuajattelusta ja laadunvarmistuksesta, tuli aikoinaan 
muotitermejä. Liiallinen käyttö sekä termien ja ajatusmaailman upottaminen joka paikkaan ja 
tilanteeseen alkoi toimia melkeinpä enemmän itseään vastaan. Laatuajattelu koki inflaation. Vaikka 
yrityksen juhlapuheissa ja toimistonseinille vilisivät sertifikaatit, eivät ne palvelun tai tuotteen käyttäjää 
juurikaan lämmittäneet, ellei laatuajattelu näkynyt konkreettisesti yrityksen työssä (Ruuska 2007). 

Käsitteenä laatu on jossain määrin abstrakti. Laatu koetaan usein epämääräiseksi, mutta hienoksi, 
myönteiseksi ja tavoitelluksi asiaksi. Esimerkiksi kallis hajuvesi voidaan kokea laadukkaaksi, mutta sen 
sijaan on vaikea sanoa, mikä on laadukkaan parfyymin tuoksu. On muistettava, että hinta ei 
automaattisesti korreloi laadun kanssa. Sekä uuden Mersun, että ikivanhan kuplavolkkarin omistaja voi 
tilanteen mukaan olla tyytyväinen tai pettynyt ostokseensa. Tyytyväinen asiakas on merkki oikeasta 
laadusta. (Ruuska 2007) 

Laatu on suhteellinen käsite, jonka jokainen kokee hieman eri tavalla. Tuotteen laatua arvioidaan usein 
sillä, kuinka hyvin se on suoriutunut sille asetetusta tehtävästään, ja, kuinka hyvin se on vastannut 
odotuksia. Näennäisesti laadukas tuote voi olla käyttäjälleen pettymys, koska hänen odotukset ovat 
olleet toteutumaa suuremmat. Hyvänä esimerkkinä voidaan käyttää elämänlaatua mittaavia suureita. 
Toiselle se voi olla puhdas luonto ja terveys, kun taas toiselle tietyn suuruisia tuloja ja menestystä. 
Kumpikin voivat elää laadukasta elämää, vaikkei ne keskenään ole vertailukelpoisia laatumittareilla. 
Yksittäistä laadunelementtiä ei siis ole olemassa. Laatu kostuu monista pienistä kokonaisuuksista jotka 
eivät välttämättä maksa mitään. (Ruuska 2007; Lecklin 2006) 

Laatutoiminta 

Monet ajattelevat väärin, että projekteissa ja projektiryhmissä olisi joku erillinen ryhmä tai henkilö, joka 
pitäisi huolta laadusta ja sen toteutumisesta projektissa. Projektissa laadusta vastaa jokainen yksilö, 
joka kyseiseen projektiin osallistuu millään tavalla. Ruuskan (2007) mukaan laatutoiminta on osa 
projektin päivittäistä työskentelyä. Samalla tavalla kuin projektisuunnittelu myös laatutoiminnan tulee 
olla ennakoivaa. On ensiarvoisen tärkeää, että projektin edetessä niin projektin määrittely kuin 
suunnittelun tulokset tarkistetaan kattavasti (Ruuska 2007). 

Laatutoimintaan liittyy vahvasti myös projektiohjaus. Projektia on ohjattava siten, että projektin sisältö ja 
projektille asetetut laadulliset vaatimukset tulevat täytettyä. Projektille asetettua budjettia ei sovi ylittää 
eikä varsinkaan aikatauluista lipsua, sillä nämä ovat myös laadun osia (Pelin 2008). Ruuskan (2007) 
mukaan projektin asiantuntijoilla on tapana keskittyä vain lopputuloksen laatuun ja laatutavoitteiden 
täyttymiseen ja unohtaa projektin aikana tapahtuva laatutoiminta. Voidaankin sanoa, että tärkeintä ei 
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ole tuottaa parasta mahdollista laatua, vaan tuotteeseen ja projektiin laskennallisesti riittävintä 
mahdollista laatua.  

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

Toimintatavat ja standardit 

Vaikka projektit ovat monesti ajatushautomoita ja brainstrom -tyyppisiä, on projekteillakin oltava tietyt 
toimintatavat ja pelisäännöt. Liian vapaasti toimittaessa voi työn tehokkuus kärsiä. Ideoita ja ajatuksia 
syntyy, mutta mitään niistä ei saada vietyä maaliin asti (Pelin 2008, Ruuska 2007). 

Standardeja ja järjestelmällistä työskentelymetodia tarvitaan, jotta asiat etenevät, mutta ne eivät saa 
tehdä projektista ja siinä työskentelystä liian byrokraattista, koska silloin taas innovaatio kärsii. Ruuskan 
(2007) mukaan standardit ovat järkeistettävä projektin koon ja vaativuuden mukaan. Hän toteaa, että 
rantasaunan rakentamistalkoissa ei pitäisi edetä samojen standardien mukaan kuin vesitornia 
rakennettaessa. Vaikka ISO 10006 ja monet yhdistyksien standardien kaltaiset ohjeistukset ovat hyviä 
työkaluja, kertovat ne ainoastaan siitä sisällöstä ja niistä osa-aluista, jotka olisi syytä ottaa huomioon 
projektin laadun varmistamisessa, mutta ne eivät standardisoi sitä, miten projektissa pitäisi toimia. 
Jääkin siis pitkälti yrityksen ja projektijohdon vastuulle se millaisella käytännöllä projektissa edetään. On 
siis tärkeää sopia jo heti alussa pelisäännöt ja ennen kaikkea sitoutua niihin koko projektiin osallistuvan 
henkilöstön voimalla (Artto et al. 2008). 

Projektien lopputuloksiin, palveluihin tai tuotteisiin, liitetään tiettyjä odotuksia. Täyttääkö se tietyt 
spesifikaatiot ja onko se virheetön ja luotettava käytössä. Tällaiset odotukset ovat Artto et al. (2008) 
mukaan kovin tulkinnanvaraisia. Epävarmassa projektiympäristössä 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. Hyvää 
laatua tuotettaessa on kommunikoitava tiiviisti asiakkaan kanssa, jotta varmistetaan, että heidän 
odotukset vastaavat sitä, mitä projektin nimissä ollaan tuottamassa. 

Laadunohjaus 

Laatua ohjataan ylläpitämällä saavutettua laatutasoa ja puuttumalla välittömästi laatupoikkeamiin, se on 
siis korjaavaa ja kontrolloivaa toimintaa. Projektiympäristössä seurataan väliraportteja ja 
tilannekatsauksia. Näitä seuraamalla arvioidaan laatutasoa ja verrataan sitä aiempiin katsauksiin ja 
pyritään löytämään mahdolliset laatupoikkeamat ja selvittää 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 todennäköisyydet ovat monissa prosesseissa 
ainoita toimivia tarkkailumetodeja. Laadunhallinnan kirjallisuudessa on kymmeniä erilaisia laatuun 
tähtääviä johtamistapoja, joita voidaan soveltaa niin prosessiteollisuuteen kuin projekteihin. Näistä ehkä 
tunnetuin ja kattavin on Six Sigma. Projektiympäristössä valinta sopivasta laadunhallinta menetelmästä 
projektin epävarmuustekijöiden kautta. (Artto et al. 2008) 

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

 Laatuajattelu lähtee johdosto, jota kautta se leviää läpi organisaation, jokaiseen yksilöön. 

 Toiminta täytyy keskittyä kriittisimpiin laatuongelmiin ja kohdistaa niihin eniten resursseja. 

 Yrityksen kannattaa selvittää, mikä tekee heidän toimialalla tuotteesta laadukkaan, ja pyrkiä 
ohjamaan omaa toimintaa siihen suuntaan. 

 Laatu luodaan tekemällä ja ongelmat ratkaistaan tilastoilla sekä seurannalla. 
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YHTEENVETO 

Laatu ei ole vain johdon tai laatuasioista vastaavan vastuulla vaan hyvää laatua luodaan vain, kun 
organisaatiot läpi rakenteen tuovat mukaan oman panoksensa. Korkea laatu saavutetaan 
todennäköisimmin järjestelmällisellä laatuun tähtäävällä toiminnalla, soveltamalla jotakin 
laatustandardia, kuten ISO-standardi perhettä, muistaen myös henkilökunnan koulutuksen ja 
perehdyttämisen tärkeän roolin. Laatu ei siis synny itsestään. Huomioon tulee ottaa mahdollisesti myös 
asiakkaan muuttuvat odotukset ja vaatimukset projektin suhteen sekä innovatiivisten ja 
verkostoitumiskyvykkäiden organisaatioiden tuomat edut. 

Tärkeään rooliin voidaan asettaa myös asiakkaan liittyvät kohtaamiset, eritoten niin kutsuttu 
ensimmäinen kohtaaminen. Tämä siis itse toteutuneen projektin laadun lisäksi. Tulee kuitenkin 
huomioda myös sekä sisäiset että ulkoiset asiakkaat. Voidaankin sanoa, että, vaikka laatu usein 
kuvataankin projektin ajan, kustannusten ja laadun kolmiossa omana kulmanaan, laadukas toiminta ja 
lopputuotos auttavat pitämään myös kustannukset ja ajankäytön sallituissa rajoissa korjaavien toimien 
minimoituessa tehdessä kerralla oikein. 
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9 LEAN –TOIMINTAMALLIN HYÖDYNTÄMINEN 
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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. 

Tiivistelmä 

Tämän artikkelin tarkoituksena on muodostaa kokonaisvaltainen näkemys siitä, kuinka Lean-
toimintaperiaatetta pystyttäisiin hyödyntämään organisaation tuotekehityksen apuna. Lean-toimintamalli 
jäsenneltynä toimintokokonaisuutena luo kattavat mahdollisuudet tuotekehityksen edistämiselle, mutta 
sen tehokas ja monipuolinen hyödyntäminen voi olla haastavaa.  

Aihetta lähdetään purkamaan kolmesta näkökulmasta, joita ovat Lean-tuotekehitysprosessi, 
tuotekehityksen vaiheet sekä Lean-tuotekehityksen plussat ja miinukset. Aluksi pureudutaan Lean--
käsitteeseen sekä Lean-periaatetta hyödyntävään tuotekehitysprosessiin. Koko toimintamallin taustalla 
on neljätoista periaatetta siitä, kuinka minimoidaan prosesseihin käytetty aika sekä kustannukset. 
Viimeisessä kappaleessa käsitellään Lean-tuotekehityksen hyötyjä ja haittoja. Jokaisesta projektista 
löytyy sekä hyötyjä että haittoja, joten on tärkeää puntaroida niiden vaikutuksia, jotta voidaan määritellä, 
onko lopputulos hyödyllinen organisaatiolle vai ei.  

 

Avainsanat: Lean, kriittiset menestystekijät, projektinhallinta,    

MITÄ ON LEAN? 

Lean-toimintamalli (Lean-ajattelutapa) on muodostettu pääosin 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 myös amerikkalaisia vaikutteita, vaikka amerikkalainen kulttuurillinen 
näkemys poikkeaa japanilaisesta hyvin paljon. Toyotalla työskennellyttä, insinööriä ja liikemiestä, Taiichi 
Ohnoa pidetään Lean-ajattelun isänä. Taiichi Ohno loi alun perin Toyotan oman Lean-menetelmän 
Toyota Production System:in (TPS), jossa tärkeintä oli virtaus, turhien työvaiheiden karsiminen ja 
jatkuva toiminnan parantaminen. Lean-käsite tuli yleisesti tunnetuksi 1990 -luvun alussa. 

LEAN-TUOTEKEHITYSPROSESSI 

Tuotekehitys (tuotteen luominen) on toiminta tai prosessi yrityksessä, jolla pyritään saamaan 
markkinoille uusia tuotteita tai parannuksia nykyisiin tuotteisiin. Sillä tarkoitetaan tutkimustulosten ja 
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kokemusten kautta saadun tiedon käyttämistä menetelmien ja järjestelmien parantamiseksi. 
Tuotekehitysprosessi muuttaa markkinatarpeet ja tekniset mahdollisuudet myytäviksi tuotteiksi.  

Lean-tuotekehitysmalli täydentää perinteisiä tuotekehitysmalleja lähtemällä liikkeelle siitä, että kehittäjät 
testaavat mahdollisia asiakkaita, markkinoita, ja tuoteominaisuuksia ennen kuin tuotetta aletaan 
kehittää. Asiakkaiden tarpeiden tunnistamisella ja tuoteominaisuuksien arvioinnilla etukäteen nähdään 
olevan suora yhteys asiakastyytyväisyyteen ja asiakkaan kokemaan arvoon. Lean-
tuotekehitysprosessissa tavoitteena on tuoda tuotekehitykseen ketteryyttä, tehokkuutta ja varmuutta 
tavoitteisiin ja lopputuloksiin. Kaiken tekemisen pitää lisätä arvoa asiakkaalle. Prosessivaiheiden arvo 
voidaan määritellä kolmella tasolla: lisäarvoa tuottava toiminta, lisäarvoa tuottamaton toiminta ja 
lisäarvoa tuottamaton, mutta välttämätön toiminta. (Liker 2006) Prosessia pyritään tehostamaan 
poistamalla sellainen toiminta (hukka), joka ei asiakkaan näkökulmasta lisää arvoa.  

Prosessin tehostaminen tapahtuu yleensä prosessin arvovirran kartoituksella. VSM (engl. Value Stream 
Map) on Leanin yksi tärkeimmistä työkaluista. VSM on suunniteltu analysoimaan prosessia 
tehokkuuden näkökulmasta ja tarkemmin vielä niin, että se analysoi miten paljon prosessin 
operaatioissa on hukkaa. VSM käytetään siis silloin, kun halutaan tulla tehokkaammaksi kuin mitä ollaan 
(Bentley & Davis 2010). Prosessin arvovirran kartoituksessa arvovirran alku- ja loppupiste määritellään, 
arvovirta kuvataan ja prosessi pilkotaan osiin, materiaalin ja informaation eteneminen selvitetään, hukka 
pyritään tunnistamaan ja poistamaan arvovirrasta.  

Leanin soveltaminen tuotekehitykseen nähdään tapahtuneen kahdessa pääaallossa ja näissä asiaa 
lähestytään hieman eri näkökulmista. Ensimmäisessä aallossa, 1990-luvulla, tuotekehitystä käsiteltiin 
yhtenä liityntäpintana Lean-valmistukseen. Toisessa aallossa, 2000-luvun alussa, Lean-tuotekehitys 
keskittyi elinkaarikustannuksiin ja tuotekehitysajan lyhentämiseen erilaisilla työkaluilla. Tämän aallon 
taustalla ovat osaltaan huomiot siitä, että tuotteen elinkaarikustannuksista päätetään pitkälti suunnit-
teluvaiheessa.  

Lean-tuotekehityksen prosessi 

Lean-tuotekehityksessä keskitytään tehokkaaseen arvovirran rakentamiseen ja tuotekehityksessä 
arvovirta rakentuu tiedon jalostamisesta. Hukan poistaminen on keskeinen tavoite Lean-ajattelusssa. 
Tuotekehityksessä arvoketjut liittyvät toisiinsa arvoa tuottavista ja tuottamattomista toiminnoista uusiksi 
tuotteiksi tai palveluiksi. Lean-tuotekehitys tukee omalta osaltaan kestävien ratkaisujen löytämistä 
poistamalla hukkaa ja keskittymällä tuotekehityksen arvoa tuottaviin toimintoihin. Tehokkaassa Lean-
tuotekehitysprosessissa organisaation kokeilukierto ja palautteen saanti ovat nopeaa. Organisaatio 
oppii myös nopeasti ja pitää asiakkaan tyytyväisenä täyttämällä arvolupauksen. Lean-ajattelun 
periaatteita voi soveltaa jokaiseen tuotekehitysprosessiin, vaikka ne alasta riippuen olisivat hyvinkin 
erilaisia. 

14 Lean-periaatetta, jotka minimoivat ajan käytön ja kustannukset ovat (Mynott 2000) 

1. Etsi hukka ja vähennä sitä.  

2. Hinnoittele tuotteesi loogisesti.  

3. Kiirehdi hitaasti. Älä sekoita toimintaa liialla vilkkaudella. 

4. Tuotteen ominaisuuksien pitää perustua asiakkaan tarpeisiin. 

5. Käytä aikaa vaihtoehtoisten konseptien harkitsemiseen ennen kuin päätät tuotteen 
kokoonpanon. 

6. Jos et tiedä toteuttamiskelpoista ratkaisua tuotekehityksessä esiintyvään ongelmaan niin älä 
yritä ratkaista sitä osana tuotekehityksen pääaikajanaa. 

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

8. Simuloi tuote ennen rakentamista ja testausta. 

9. Optimoi konseptisi, teet tuote ja korjaa ongelmat simuloidulla "off-tool" -prototyyppillä. Off-tool 
tarkoittaa esim. komponentteja jotka eivät ole loppuun asti tehtyjä lopullisen standardin 
täyttäviä komponentteja.   

10. Älä toista aikaisempia virheitä. Opi historiasta. 
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11. Ymmärrä miten ongelmat ratkaistaan. Tarjoa henkilöstölle koulutusta ongelmien ratkaisu-
tekniikoista ja siitä, miten ja milloin niitä käytetään.  

12. Ensimmäiset työversiot (off-production) ovat aikaisia tuotantoyksiköitä eivätkä prototyyppejä.   

13. Jokainen tuotekehitysohjelma on erilainen. 

14. Pidä käynnissä samanaikaisia projekteja niin vähän, kuin mahdollista. 

TUOTEKEHITYKSEN VAIHTEET 

Tuotekehitykseen on olemassa geneerinen malli, jolla tuotekehitys useissa yrityksissä toimii. 
Yksikohtaiset tuotekehitysprosessit kuitenkin syntyvät usein yrityskohtaisesti. Tällöin tätä geneeristä 
mallia on sovellettu siten, että se sopii juuri kyseiselle yritykselle parhaiten. Tuotekehityksen tulee toimia 
siten, että projektit valmistuvat nopeasti ja projektit saadaan täysin valmiiksi. Tämän lisäksi tuotteiden 
tulee olla myös kilpailukykyisiä. Lean-periaatteen mukaan ei ole luotu yhtä oikeaa mallia 
tuotekehitykseen vaan lean-johtamismallin työkaluja hyödynnetään yrityksessä olevaan malliin ja 
työkalujen avulla saadaan yrityksen tuotekehitys toimimaan tehokkaammin. (Mynott 2000) 

Lean-tuotekehitysprojektit 

Eräs ongelma tuotekehityksessä on määrittää, mitä projekteja yrityksen tulisi lähteä viemään eteenpäin. 
Lean-johtamismallin mukaan asiakas on aina etusijalla. Myös tuotekehityksessä tulee tarkastella, mitä 
asiakas haluaa. Kaikki se työ tuotekehityksessä, mikä ei vastaa sitä, mitä asiakas haluaa, on turhaa. 
Projekteissa tulee siis panostaa alkuvaiheessa siihen, että lähdetään tekemään juuri sitä, mikä tuottaa 
asiakkaalle arvoa. Lean-tuotekehitysprojekti aloitetaan siitä, että tiedetään, mitä asiakas haluaa. Tämän 
jälkeen tutkitaan, miten yritys pystyy vastaamaan näihin tarpeisiin. Kaikki ylimääräinen, joka ei tuota 
asiakkaalle arvoa, jätetään tekemättä. Kun tarvittavat ominaisuudet on määritelty, ne priorisoidaan, jotta 
ymmärretään mitkä ominaisuudet tuottavat asiakkaalle eniten arvoa tuotteessa. Korkean prioriteetin 
ominaisuuksiin tuotekehityksen tulee panostaa eniten resurssejaan. (Ben-Levy 2014) 

Ben-Levy (2014) esittää artikkelissaan ”Reducing product cost by using QFD” mallin, jonka avulla yritys 
pystyy määrittämään, mihin tuotteen ominaisuuksiin sen tulee panostaa. Tähän mennessä yrityksen 
tulee olla määrittänyt yllä olevassa kappaleessa esitetyt Lean-tuotekehitysprojektin periaatteet. 

 

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

Kuvasta 1 on nähtävissä, että ominaisuudet, joilla on alhainen valmistuskustannus ja ovat tärkeitä 
asiakkaalle, tulee ottaa heti tuotekehitykseen mukaan. Ominaisuudet, jotka ovat asiakkaalle tärkeitä, 
mutta vaativat suuret valmistuskustannukset, tulee tuotekehityksessä haastaa siten, että niihin liittyvää 
valmistuskustannusta saadaan alennettua. Jos ominaisuus ei ole tärkeä asiakkaalle, tulee miettiä, 
kannattaako sitä toteuttaa. Jos ominaisuudella ei ole asiakkaalle arvoa ja on kallis valmistaa, tulee se 
heti hylätä. Tämä lähestymistapa on Lean-johtamismallin mukainen, koska tässä lähdetään miettimään 



75 
 

valmistettavaa tuotetta asiakkaan näkökulmasta ja otetaan tuotteen ominaisuudet huomioon asiakkaan 
näkökulmasta. (Ben-Levy 2014) 

Lean-johtamismallin mukaiset valmistusmäärät 

Kun Lean-johtamismallia hyödynnetään tuotekehitysprosessin kehittämisessä, eräs olennaisista 
asioista on meneillä olevien projektien optimointi siten, että yritys saa uudet tuotteensa mahdollisimman 
nopeasti markkinoille. Tämä tarkoittaa sitä, että valmistusmääriä tulee pienentää. Samalla tavoin kuin 
normaalissa tuotannossa pienennetään tuotantomääriä Lean-johtamismallin mukaan, voidaan myös 
tuotekehitysprosessissa hyödyntää tätä ajatusta. (Reinertsen & Shaeffer 2005) 

Meneillä olevien tuotekehitysprojektien määrä vaikuttaa suoraan siihen, miten nopeasti niitä saadaan 
yrityksessä valmiiksi. Tämä merkitsee sitä, ettei tuotekehityksessä saa olla suurta määrä meneillä olevia 
projekteja, joiden johdosta syntyy turhia odotusaikoja. Donald Reinertsenin kirjassa (2009) on kuvattu 
yksinkertaisella mallilla, miten meneillä olevien töiden jakaminen ajansuhteen lyhentää odotusaikoja.  

 

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

Kuvasta 2 on nähtävissä, miten odotusaikojen pienentämisen avulla yritys pääsee nopeammin 
hyötymään osan projektien valmistumisen tuomista eduista. Koska yrityksellä ei ole suurta määrää 
meneillä olevia projekteja, voi yritys hyödyntää resurssejaan paremmin projekteissa ja tämän avulla 
saada niiden valmistumisaikoja lyhyemmäksi. On järkevämpää saada projekteja valmiiksi nopeammalla 
aikataululla kuin monta projektia kerralla valmiiksi. Mitä aiemmin projekti saadaan valmiiksi, sitä 
aikaisemmassa vaiheessa yritys pääse hyötymään siitä saatavista eduista. (Reinertsen 2009) 

Vaihtelun vähentäminen 

Tuotekehityksessä syntyy aina vaihtelua, vaikka sitä Lean-periaaatteiden mukaan tulisi poistaa. 
Tuotekehitys toimii huomattavasti turbulenttisemmassa ympäristössä kuin normaali tuotanto. 
Tuotekehityksessä projekteihin liittyen syntyy yllättäviä tuloksia sekä tuotekehitys voi joutua vastamaan 
yllättäen akuutteihin tarpeisiin, jotka myös aiheuttavat vaihtelua prosessissa. Ratkaisu 
tuotekehitysprosessissa tähän vaihteluun on osaston kuormituksen optimointi. Prosessissa pitää löytyä 
tilaa tälle vaihtelulla. Jos tuotekehitys on täysin työllistetty, tulevat nämä akuutit ja yllättävät työt 
hidastamaan koko tuotekehityksessä meneillä olevien projektien valmistumista. Tuotekehityksen tulee 
varautua vaihteluun siten, että siellä on vapaata resurssia ratkaisemaan äkillisiä muutoksia. Tietenkin 
kaikki vaihtelu, joka johtuu tuotekehityksen omasta työskentelystä, kuten tehottomasta toiminnasta, 
tulee kitkeä pois prosessista. (Reinertsen & Shaeffer 2005) 

Tehokas ja nopea palautteenanto 

Tuotekehitysprosessissa töiden etenemistä 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 valmistuserät ovat hyvä työkalu myös palautteen saamisen tehostamiseksi. Pienissä 
erissä etenevät ja tarkasteltavat työt ovat helpompia tutkia ja korjata virheet. Jatkuva palautteenanto 
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myös parantaa tuotekehitysosastolla työskentelevien henkilöiden motiivia, kun he tuntevat, että heidän 
työtään seurataan. Tämä mahdollistaa myös heille mahdollisuuden ottaa suurempia riskejä, koska heitä 
ohjataan jatkuvasti oikeaan suuntaan. (Reinertsen & Shaeffer 2005)    

Monipuoliset projektiryhmät 

Monipuolisilla projektiryhmillä tarkoitetaan projektiryhmiä, joissa on edustajia yrityksen joka osastolta, 
jolla voi olla ajatuksia uuden tuotteen luomiseen. Monipuolinen projektiryhmä voidaan nähdä eräänä 
tärkeimmistä tekijöistä, kun mietitään, miten tuotteiden valmistumista voidaan nopeuttaa. Kun 
projektiryhmällä on mahdollisimman laaja osaaminen tuotteen suhteen, myös ongelmat saadaan 
ratkaistua tehokkaammin. Tuotekehitysosaston ei tarvitse miettiä yksinään, onko joku työvaihe 
mahdollinen tuotannossa, kun projektiryhmässä on tuotannosta edustaja, joka osaa mahdollisesti kertoa 
heti tuotekehitykselle, mitkä asiat ovat mahdollisia. Tuotekehitysprojekteissa voidaan myös nähdä 
tiedon siiloutumista osastojen välillä, jos projektiryhmissä ei ole edustettuna kaikkien tarvittavien 
osastojen edustajia. Tällöin tarvittavaa tietoa esitetään erikseen aina eri osastoille ja heille päivitetään 
projektin tilannetta. Tällainen toiminta voidaan Lean-johtamismallin mukaan nähdä turhana työnä. 
(Cooper & Edgett 2005) 

LEAN-TOIMINTAMALLIN EDUT JA HAITAT 

LEAN toimintamallin käyttöönottovaiheessa jokaisella yrityksellä löytyy suoraan sekä selkeitä etuja ja 
parannuksia että ylipääsemättömiä haittoja ja vaikeuksia. Useimmiten raportit keskittyvät positiviiseen 
puoleen sekä voittoihin, kun taas haitoista ja tappioista on kirjoitettu yleisesti ottaen vähän. 

Useimmat Lean-kyselyt osoittavat tyytyväisyyden Lean-toimintamalliin olevan yli 50%, vaikkakin vain 
20% organisaatioista on ottanut Lean-toimintamallin täysin käyttöön. Myös eräs parhaista aiheeseen 
liittyvistä teoksista esittää hyötyjen olevan haittoja suuremman, vaikka useissa tehtaissa erinomaiset 
tulokset ovat vain osassa tuotantoa ja tehtaiden eri organisaatioiden ja tuotelinjojen välillä voi olla 
suuriakin eroja Lean-toimintamallin toteutuksessa ja tuomissa hyödyissä (Kinni 1996). 

Lean-toimintamallin edut 

1. Lyhyemmät ajat tilauksen ja toimituksen välillä.  

2. Pienemmät varastointimäärät ja kustannukset. 

3. Mahdollisuus suuriin tilasäästöihin johtuen pienemmistä määristä kappaleita työvaiheessa 
välivarastossa. 

4. Laadullisesti korkeampi tuotantomäärä johtuen virheiden eliminoinnista ennen kuin 
tuotantoputki on täynnä. 

5. Parempi kommunikointi eri tiimien välillä.  

6. Työntekijöille muodostuu omistajuuden tunne sekä tekemisen meininki paranee. 

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

8. Pienempi riski tuottaa teknisistä muutoksista johtuvaa huonolaatuista tavaraa. 

Lean-toimintamallin haitat 

1. Kalliiden laitteiden pienempi käyttöaste nopiten toimivissa valmistusvaiheissa.  

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

3. Työvoima saattaa menettää konekohtaien erikoisosaamisen tilanteissa missä yksi henkilä 
ottaa vastuulleen useampien eri koneiden eri vaiheet. 

4. Jos tilausaste pienenee ja tuotanto on alle suunitellun kapasiteetin niin tuotantokustannukset 
saattavat nousta joissain työvaiheissa. Tämä johtuu normaalisti työvoiman käyttöasteen 
balansoinnista johtuvista haasteista. 

5. Pienetkin muutokset prosessin eri vaiheissa saattavat johtaa suuriin ongelmiin 
kokonaistuotannossa. Joskus perinteinen toimintamalli antaa enemmän joustoa tuotannossa.  
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6. Jotkut useamman tuotteen tuotantolinjat eivät välttämättä tue korkeampaa tilausmäärää, 
jolloin niistä saattaa muodostua pullonkaula koko tuotannolle. 

Kun verrataan hyötyjä ja haittoja Lean-toimintamallissa, lähes kaikissa tapauksissa saavutetut hyödyt 
ovat suuremmat kuin haitat. Vaikka muutokset tuovat mukanaan negatiivisilta tuntuvia asioita ja lisää 
kustannuksia, siltikin tuotannon saamat edut ovat huomattavasti isommat. Tästä syystä useinkaan ei 
ole syytä olla ottamatta Lean-toimintamallia osaksi yrityksen toimintatapoja. Tuotannon hukka 
perinteisessä toimintamallissa on selkeästi suurempi kuin hukka Lean-toimintamallissa.  

YHTEENVETO 

Organisaatioiden toiminnan kehittämisessä on jatkuvasti olemassa tarve toiminnan taloudellisen 
tehokkuuden parantamiselle. Organisaation toteuttama toimintamalli ja sen jatkuva kehittäminen ovat 
avainasemassa yrityksen kilpailukyvyn ja taloudellisen tehokkuuden ylläpitämisessä. Lean-
toimintamallin hyödyntäminen tuotekehityksen tukena ja pohjana luo rajattomat mahdollisuudet 
toiminnan kehittämiselle ja tehostamiselle.  

Lean-tuotanto tuo mukanaan etuja, jotka voivat olla ratkaisevia yrityksen kilpailukyvyn ja taloudellisen 
kannattavuuden kannalta. Lisäksi toimintamallin tehokas käyttöönotto ja monipuolinen hyödyntäminen 
parantavat yrityksen kykyä vastata asiakkaan tarpeisiin tehokkaasti ja monipuolisesti. Tuotekehityksen 
näkökulmasta tarkasteltuna toimintamallin mukanaan tuomat pienet varastot, lyhyet toimitusajat sekä 
imuohjaus mahdollistavat ajantasaisen ja kestävän tuotekehityksen. Monipuolisen tuotekehitysmallin 
avulla yritys pystyy tarjoamaan asiakkaille tuotekehityksen huipulla olevia tuotteita sen sijaan, että 
täytyisi ensin myydä vanhempia tuotteita varastosta uusien tieltä.  

Jotta Lean-toimintamalli ja -tuotekehitys toimisi tehokkaasti ja odotetulla tavalla, täytyy yrityksen 
kommunikointiyhteyksien olla kunnossa ja tuotekehitysosaston asianmukaisesti varusteltu ja rahoitettu. 
Lisäksi yhteydet asiakkaisiin tulee olla kunnossa, jotta ajantasainen palaute saadaan linkitettyä 
tuotekehitykseen ja loppukäyttäjien tuomat kehitysideat heti valjastettua käyttöön ja yrityksen hyödyksi. 
Asianmukaisella valmistelulla ja toiminnan kehittämisellä yritys voi saavuttaa huomattavia etuja Lean-
tuotekehityksen avulla.  
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10 HENKILÖSTÖRESURSSIEN JOHTAMINEN PROJEKTEISSA 

Ville Lehtonen, Mikko Paasikoski, Samuli Sinervä, 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. 

Tiivistelmä 

Projektia ei voi läpiviedä ilman henkilöstöä, jolloin henkilöstöresurssien johtaminen liittyy projektin 
läpivientiin oleellisesti. Kaiken tärkein projektin henkilöstöresurssi on projektipäällikkö, jonka valintaan 
kannattaakin kiinnittää erityisen paljon huomiota. 

Työssä läpikäydään, mitä eroja henkilöstöresurssien suhteen voidaan nähdä rekrytoinnissa verrattuna 
linjaorganisaatioon, miten kulttuurierot vaikuttavat henkilöstöresurssien suunnitteluun ja miten 
henkilöstöjohtaminen vaikuttaa projektin onnistumiseen. 

Projektipäällikön valinta on erittäin tärkeä projektin onnistumisen kannalta ja projektipäälliköltä 
vaadittavia ominaisuuksia pitää miettiä juuri kyseisen projektin kannalta. Projektin onnistumisen 
kannalta on oleellista määrittää tavoitteet sekä päämäärät, jotka ovat selkeitä kaikille ja näin 
mahdollistetaan projektin onnistuminen. Onnistuneella viestinnällä tavoitteet ja päämäärät jalkautetaan 
koko organisaatiotasolle ja projektipäällikön rooli viestinnän onnistumisessa on erittäin tärkeä. 

 

Avainsanat: Johtaminen, henkilöstöhallinto, projektiorganisaatio, rekrytointi. 

JOHDANTO 

Projekteja on toteutettu läpi ihmiskunnan historian, joista näkyvinä todisteina ovat muinaiset 
rakennukset, kuten Egyptin pyramidit sekä antiikin Rooman aikainen amfiteatteri Colosseum. Aikojen 
saatossa projektien tavoitteet sekä rajoitteet ovat muuttuneet ja projektinhallinnasta ollaan siirrytty kohti 
projektiliiketoimintaa. Projektiliiketoiminta nähdäänkin projekteihin liittyvänä, tavoitteellisena toimintana, 
joka palvelee yrityksen asettamien päämäärien saavuttamista. 

Johtamisen avulla vaikutetaan tuloksiin, ihmisten ja asioiden kautta. Projektipäällikön pääasiallisena 
ihmisten johtamistehtävänä on projektiryhmän johtaminen.  (Artto et al. 2008) 

Henkilöstöhallinto käsittää ne toiminnot, joiden avulla muodostetaan ja ohjataan yrityksen henkilöstöä 
siten, että yrityksen asettamat toiminnalliset tavoitteet saavutetaan. Henkilöstöhallinto-termiä ei enää 
käytetä yleisesti ja tilalle on tullut henkilöstövoimavarojen johtaminen. (Haverila et al. 2009) 
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Ihmisten johtamisen vaatimukset projektiyrityksessä pitää pystyä tunnistamaan, jonka kautta 
mahdollistetaan työntekijöiden hyvinvointi. Henkilöstöhallinnan haasteet ovat erilaiset perinteisessä 
organisaatiossa kuin projektiorganisaatiossa. (Huomenn et al. 2006) 

Projektiyhdistys ry on suorittanut tutkimuksia projektiliiketoimintaan liittyen. Tutkimuksissa on selvitetty 
myös henkilöstöresurssien merkitystä projekteissa. Vuoden 2014 tutkimuksessa ilmeni, että 
projektiyrityksen kehittymiseen vaikuttaa suuresti projektinryhmän työntekijät. Ainoastaan johtoryhmän 
merkitys koettiin oleellisemmaksi. Vuoden 2015 tutkimuksessa ilmeni, että henkilöstöresurssien tarve 
tiedostetaan pääasiassa tyydyttävästi. Näiden tutkimusten perusteella voidaan nähdä, että 
henkilöstöresurssien tiedostaminen projektiliiketoiminnassa on oleellista sekä niihin panostaminen 
kannattaa. (Projektiyhdistys 2014, Projektiyhdistys 2015) 

TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN JA VIESTINTÄ 

Tavoitteet ovat oleellinen osa yrityksen sekä projektin johtamista, koska ne antavat organisaatiolle 
suunnan. Ne luovat pohjan koko toiminnalle, jonka pohjalta voidaan seurata projektin etenemistä. 
Oleellista on määrittää tavoitteet niin, että ne ovat käyttökelpoisia ja näin niille voidaankin määrittää 
tiettyjä kriteerejä: 

 Hyväksyttävyys, ihmiset hyväksyvät tavoitteet, jolloin niiden saavuttaminen on 
todennäköisempää. Jos ihmiset kokevat tavoitteet sopimattomina tai epäoikeudenmukaisina, 
niiden saavuttamista voidaan mahdollisesti vastustaa. 

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

 Motivoiva, jolloin tavoite lähtee siitä, että se on asetettu riittävän korkealle. Ilman haastetta oleva 
tavoite ei välttämättä motivoi työntekijöiltä antamaan parasta suoritustaan. Tavoitetta ei saa 
asettaa myöskään liian korkealle, ettei se aiheuta turhautumista. 

 Tavoitteen pitää olla johdonmukainen, jolloin tietyt asiat johtavat toiminnassa johdonmukaisesti 
eteenpäin. 

 Ymmärrettävyys on oleellinen osa tavoitetta. Henkilöstön pitää ymmärtää, miksi tavoite on 
asetettu, miten se voidaan saavuttaa ja miten sen etenemistä voidaan seurata. 

 Tavoite pitää olla saavutettavissa. Epärealistinen tavoite jää tavoittamatta ja näin ollen projekti 
on tuomittu epäonnistumaan. (Haverila et al. 2009) 

Ihmisten johtamisen kautta pyritään varmistamaan, että henkilöstöresurssit käytetään asetettujen 
tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilöstöhallinnossa on tapahtunut kehitystä viime vuosikymmenien 
aikana ja se nähdäänkin nykyään yhtenä yrityksen kilpailutekijöistä. (Medina & Medina 2013) 

Projektin päämäärät 

Projektin toteuttamisella pyritään tulevaisuuden tilaan, joka on ennalta määritelty. Päämäärä kuvaa sen 
tarkoituksen, minkä takia projekti on päätetty toteuttaa. Päämäärä toimii lähtökohtana konkreettisille 
tavoitteille, jotka projektille määritetään. Projektin tavoitteet voidaan jakaa kolmeen toisistaan 
riippuvaiseen tavoitteeseen: aikatavoite, laajuustavoite sekä kustannustavoite. Sidoksisuus voi asettaa 
tavoitteet keskenään ristiriitaiseen tilanteeseen, jonka takia pitää pyrkiä priorisoimaan tavoitteet 
suhteessa toisiinsa. Tavoitteiden riippuvuus toisistaan on esitettynä kuvassa 1. 

Laajuustavoite on projektin toteuttamisen ”tuote” ja sille asetettavat vaatimukset. Laajuustavoitteeseen 
sisältyy tuotteen eri ominaisuudet, joita ovat tekninen, toiminnallinen sekä laadullinen ominaisuus. 
Projektin päämäärä saavutetaan projektin tuotteella, jolloin se on ratkaisu siihen, mitä asiakas haluaa. 

Aikatavoite on projektin ajallinen rajaus, jonka puitteissa projektin eri vaiheet sekä itse projekti 
toteutetaan. Aika on selkeä rajoite, koska projektin vaiheisiin kuuluu projektin valmistuminen. 
Tarvittaessa eri vaiheisiin voidaan panostaa enemmän, jos niiden alkuperäiset resurssit ovat 
riittämättömät ja näin varmistaa aikataulussa pysyminen. Tämä vaikuttaa suoraan projektin 
kustannuksiin. 

Kustannustavoite asettaa projektin toteuttamiselle selvän budjetin jonka puitteissa projekti tullaan 
toteuttamaan. Budjetti asettaa rajat projektin resurssien käytölle. Ainoa tavoite ei ole rajata 
kustannuksia, vaan myös varmistaa, että projektiin käytetään riittävästi rahallisia panostuksia, jotta 
projektin läpivieminen on mahdollista. (Artto et al. 2008) 
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Kuva 1. Projektin tavoitteet (Artto et al. 2008) 

 

Viestintä projekteissa 

Projektiviestinnällä tarkoitetaan tiedon siirtämistä ja vuorovaikutusta projektin sidosryhmien ja eri 
osapuolten kesken. Viestintään tarvitaan aina useampia osapuolia ja se voi olla yksi- tai 
useampisuuntaista, ja sillä on sisältö. Viestintä voi olla suullista ja kirjallista, asiasisältöistä ja 
tunnesisältöistä, suunniteltua ja spontaania. Viestinnän kautta pystytään vaikuttamaan projekteissa, 
koska viestintä pitää sisällään tiedon siirtymisen lisäksi tulkinnan, omaksumisen ja palautteen. (Artto et 
al. 2008) 

Tiedonhallinnalla tarkoitetaan projektia koskevan tiedon, dokumenttien ja informaation luomista, jakelua 
ja säilyttämistä. Viestintä on vain yksi osa-alue tiedonhallinnasta, mikä pitää sisällään myös 
tiedonhallintaa kattavampia emotianaalisia ja sosiaalisia merkityksiä. Viestintään voidaan 
hyväksikäyttää eri medioita: internetiä, sähköpostia, paperia, keskustelua, suullista esitystä yms. 
Viestintää tapahtuu projektin aikana erilaisissa tilanteissa: oman työpöydän äärellä, käytävillä, 
seminaareissa, konferensseissa ja kokouksissa. Viestintä toteutetaan osana projektin päivittäistä 
kulkua, tai sitä varten voidaan tarvittaessa järjestää erillisiä kokouksia. Viestintään kohdistetaan 
monenlaisia odotuksia projektin eri sidosryhmien toimesta. Lähtökohtaisesta projektityöntekijät, asiakas 
sekä projektin sidosryhmät odottavat, että viestintä on jatkuvaa ja totuudenmukaisesta sekä riittävästi 
kohdistettua. (Artto et al. 2008) 

Kuvassa 2 on esitetty viestintää ihmisten välillä mukaillen Ramsingin (2009) mallia. Kuvasta käy ilmi 
kaikki projektiin liittyvä viestintä projektin johdon ja –ryhmän, organisaation sisäisten ja ulkoisten 
sidosryhmien, kuten aliurakoitsijoiden tai asiantuntijoiden välillä. Ulkoisella projektiviestinnällä 
tarkoitetaan viestintää kaikille projektin ulkopuolisille sidosryhmille. Ulkoinen viestintä pitää sisällään 
myös markkinointiin liittyvän viestinnän. Sisäinen projektiviestintä pitää sisällään kaiken kirjallisen ja 
ihmisten välisen viestinnän projektin sisällä. Kirjallinen projektiviestintä on yhtä kuin asiakirjat, tiedot, 
tietojärjestelmät sekä projektinhallintatyökalut. Ihmisten välinen viestintä kattaa henkilökohtaiset 
vuorovaikutukset kaikkien projektiin osallistuvien kesken. (Ramsing, 2009) 
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Kuva 2. Projektin viestintä ihmisten välillä (Ramsing 2009) 

 

Viestinnän haasteet 

Huonosti toteutettu viestintä on tavallisin projektin läpivientiä vaikeuttava tekijä. Varsinkin nykypäivänä 
yhä useammat projektit ovat niin kutsuttuja hajautettuja projekteja, joissa fyysiset kohtaamiset ovat 
harvassa tai niitä ei ole ollenkaan. Erityisesti kansainvälisesti hajautetut projektit ovat haastavia 
johdettavia vaihtelevan ajan, paikan, kulttuurin tai näiden yhdistelmien vuoksi. (Verburg et al. 2013) 

Viestinnässä tulkinnanvaraisuus luo haasteita. Viestintä tulisi pystyä toteuttamaan niin, että 
tulkinnanvaraisuutta olisi mahdollisimman vähän. Osapuolten sosiaaliset taidot vaikuttavat niin ikään 
viestinnän laatuun. Viestin vastaanottaja joutuu tulkitsemaan informaatiota tilanteen, viestin lähettäjän 
ja usean muun tekijän perusteella. On myös erittäin tärkeää, että viestin vastaanottaja välittää viestin 
lähettäjälle, onko viesti ymmärretty ja ennen kaikkea, miten sekä mihin toimenpiteisiin viestin perusteella 
tulisi ryhtyä. Viestintä on usein eri sidosrymien välillä luottamuksellista, jonka vuoksi se tulisi aina 
valmistella harkiten.  

Projektipäällikön, -ryhmän ja projektin sidosryhmien tulee ymmärtää toisiaan projektiin liittyvien 
termistön, tavoitteiden ja aikataulujen osalta sekä pitää huolta siitä, että muu organisaatio on perillä 
projektin etenemisestä. Viestintäsuunnitelmalla varmistetaan viestinnän yhteneväisyys, jatkuvuus, laatu 
ja dokumentointi projektin aikana. Konfliktien ehkäisemiseksi projektia ei kannata aloittaa ennen kuin 
viestintäsuunnitelma on tehty. (Artto et al. 2008) 

Projektiviestinnän rooli tavoitteiden saavuttamisessa 

Projektin suunnitteluvaiheen kannattavuuden kannalta olennainen osa muodostuu johdon tuesta ja sen 
kyvystä viestittää projektin visio projektiryhmälle. Visio on tavoitetila, johon projektitoiminnalla tähdätään 
ja sen sisäistäminen on ensisijaisen tärkeää projektin onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi. 
(Belout & Gauvreau 2004) Vision tulisi määräytyä projekteissa automaattisesti projektisuunnitelman 
muodossa.  

Projektitasolla viestinnän tulisi olla jatkuva osa projektin päivittäisestä työstä. Toimiva viestintä on 
informaation kulkua, jossa vastaanottava osapuoli sisäistää ja ymmärtää viestin sisällön. Viestien 
lähettäjän tulee varmistaa, että viestin vastaanottaja on ymmärtänyt viestin halutulla tavalla. 
Vuorovaikutusta projektin eri osapuolten välillä on ylläpidettävä läpi projektin. Viestinnän vastaanottajien 
määrä, yksityiskohtaisista yleisiin viesteihin, riippuen siitä millaiseen kontekstiin se liittyy ja kenelle se 
on suunnattu. Esimerkiksi projektiryhmän jäsenet tarvitsevat yksityiskohtaista tietoa projektin toteutusta 
varten, mutta ulkopuoliselle sidosryhmile riittää kokonaisuuksia käsittelevä tieto.  (Artto et al. 2008) 
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Sisäisellä viestinnällä pyritään pitämään projektiin osallistuvat tietoisina projektin kulusta ja tavoitteista, 
jolloin motivaatio ja kiinnostus projektiin säilyvät. Mitä enemmän työntekijät tietävät omasta työstään ja 
omasta organisaatiostaa, sitä paremman, luotettavamman ja uskottavamman kuvan he antavat 
asiakkaille. Tämän seurauksena yrityksen maine parantuu. Työntekijöiden motivaation ja yrityksen 
maineen paranemisen myötä niin ikään yrityksen tuottavuus ja kannattavuus paranevat. Sisäinen 
viestintä sitouttaa ja kasvattaa luottamusta, minkä seurauksena asiakastyytyvaisyys paranee ja tuotot 
kasvavat. (Mishra et al. 2014) 

Projektipäällikkö on suurimmassa roolissa projektin viestittäjänä. Projektipäällikö välittää tietoa kaikkien 
sidosryhmien kesken. Projektipäällikkö ajaa ryhmän etua ja välittää esiintyvät pulmat tarvittaessa 
organisaatiossa eteenpäin. Projektipäällikkö välittää myös eri sidosryhmien näkemykset projektin 
kulusta ja suunnasta ryhmän tietoon. Edellisessä kappaleessa mainutut sisäisen viestinnän vaikutukset 
ovat suurilta osin projektipäällikön käsissä. (Pelin 2011) 

Projektin lähestyessä loppuaan yhteistyö ja viestintä asiakkaan kanssa tiivistyy. Projektin luovutus tulisi 
toteuttaa asiakasta miellyttävästi, jotta yhteistyö voisi jatkua tulevaisuudessakin. Dokumentaation tulee 
täyttää sovitut kriteerit sekä olla sopimuksen mukaisesti arkistoitu. Pääasia on saattaa projekti loppuun, 
niin että asiakas on tyytyväinen. Tämä luo pohjan projektiliiketoimintaa harjoittavan yrityksen 
jatkuvuudelle. Projektin päätösvaiheessa kerätään sovitunmukainen luovutusaineisto, jonka asiakkaan 
tulisi hyväksyä. Mikäli ilmenee puutteita, asiakas tekee reklamaatio-listan ja puutteet hoidetaan vielä 
projektissa. Puutteiden asianmukainen hoito on kriittistä asiakastyytyväisuuden kannalta. (Artto et al. 
2008) 

HENKILÖSTÖJOHTAMINEN PROJEKTEISSA 

Projektijohtamiseen kuuluu projektin osa-alueiden hallitseminen ja työn koordinointi. Projektipäällikön 
pitää osata muodostaa toimiva työryhmä ja selvittää sen sisällä syntyviä ristiriitatilanteita. Lisäksi 
projektijohtaja raportoi asiakkaalle ja yrityksen johdolle, on vastuussa aikataulusta sekä projektin 
taloudellisesta kannattavuudesta. (Baguley, 2003) Pienet ja suuret organisaatiot poikkeavat toisistaan 
työtehtävien jaon osalta. Pienissä organisaatioissa projektin johtaminen toteutetaan normaalien 
työtehtävien ohella. Suurissa organsaatioissa puolestaan projekteja saattaa johtaa kokonaan oma 
organisaatio. (Julian, 2008). 

Projektipäällikkö tarvitsee vähintään yleisen tason teknistä ja sisällöllistä tietoa. Näin hän pystyy 
keskustelemaan projektin sisältöön liittyvistä asioista. Tekninen osaaminen liittyy yleensä projektin 
yhteydessä toteutettavan tuotteen tekniikkaan ja prosesseihin. Edellämainittujen perustietojen ja -
taitojen lisäksi tarvitaaan yleisimpiä taitoja johtajuudessa ja johtamisessa. Yleiset osaamisvaatimukset 
liittyvät valmentamiseen, haastamiseen, kaupankäyntiin (neuvottelu, vaikuttaminen, houkuttelu), 
tulosten aikaansaamiseen, osallistumiseen, suunnan näyttämiseen ja järjestyksen pitämiseen, 
etääntymiseen (delegointi), avunantoon ja neuvontaan, palaverien pitämiseen, erilaisten ryhmien 
käsittelyyn ja koordinointiin. (Artto et al. 2008) Kuvassa 3 on esitettynä projektipäällikön osamisalueita 
tiivistetysti. 

 

Kuva 3. Projektipäällikön osaamisalueet (Artto et al. 2008) 
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Projektinhallintaan kuuluu olennaisesti kyky ohjata projektia organisaatiossa, kommunikointi muiden 
johtajien kanssa, sekä vastuiden, roolien ja toimintojen jakaminen. Lisäksi projektinjohtajalla tulee olla 
selkeä visio projektin lopputuloksesta. Tässä kohtaan huomioon otetaan projektin kustannukset, kesto, 
vaatimukset uudelle teknologialle ja toiminnoille. Projektinhallinnan kannalta on tärkeää, että 
projektijohtaja kykenee tunnistamaan riskit ja epävarmuuden projektiin liittyen sekä arvioimaan niiden 
vaikutukset. Riskit aiheutuvat tyypillisimmin projektin ulkopuolisista tekijöistä, epävarmuudesta. Näitä 
ovat tiedonpuutte ja ennalta arvaamattomat muutokset. Tästä syystä riskialttiita projekteja ottavat 
hoitaakseen vain suuremmat ja voittoa tuottavat yritykset. Taloudellisia riskejä sisältäviä päätöksiä 
tekeät usein yrityksen taloushallinnosta vastuussa olevat henkilöt, joilla on hyvä tuntemus resursseista. 
(Baguley 2003)  

Nykyään projektijohtamisesta on tullut osa modernien organisaatioiden avaintoimintoja. Projekteilla on 
yleensä laaja kirjo tavoitteita. Niihin osallistuvat sisäiset ja ulkoiset toimijat ja niitä suoritetaan eri 
toimintojen osa-alueilla. Vuodesta 1980 lähtien monet akateemikot ja ammatinharjoittajat ovat olleet sitä 
mieltä, että henkilöstöjohtaminen on yksi tärkeimmistä elementeistä organisaation menestyksen 
kannalta. Tänä päivänä henkilöstöjohtamista uudistetaan organisaatioissa ja se vahvistaa strategista 
rooliaan. Tästä huolimatta Pinton ja Prescottin tekemä empiirinen tutkimus väittää tätä trendiä vastaan. 
Heidän kriittisiä menestystekijöitä tutkinut kenttätutkimus osoitti, että henkilöstö on vain marginaalinen 
muuttuja projektin menestymisen kannalta. Tätä 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 henkilöstön ja 
henkilöstöjohtamisen merkitystä projektin onnistumisen kannalta. Heidän ensimmäinen tutkimustavoite 
oli osoittaa aiempien tutkimusten puutteellinen empiirinen tiedonsaanti henkilöstön vaikutuksesta 
organisaation menestymiseen. Tämä tehtiin testaamalla teoreettista mallia kenttätutkimuksessa. 
Aiheesta tehty kirjallisuuskatsaus paljasti, että useimmat projektin menestymistä selittävät mallit 
perustuvat ennemmin teoriaan kuin empiirisiin todisteisiin ja että akateemisia tutkimuksia projektin 
menestymiseen liittyvistä tekijöistä on hyvin vähän. Toinen tutkimustavoite oli tutkia projektin elinkaaren 
vaiheen, tyypin ja rakenteen vaikutusta suhteessa kriittisiin tekijöihin ja projektin menestymiseen. 

Projekteihin liittyy monenlaisia ihmisiä, talousarviota ja teknisiä muuttujia. Useimmat tutkijat ovat yhtä 
mieltä siitä, että projekteja hallitsevat seuraavat ominaispiirteet: rajallinen budjetti, aikataulu, 
laatuvaatimukset ja sarja monimutkaisia irrallisia toimintoja. Projekteja on kautta historian johdettu 
teknisin menetelmin ihmisen käyttäytymiseen perustuvien menetelmien sijaan. Tämä johtuu siitä, että 
taipumuksena on ollut käyttää mekanistista lähestymistapaa, jossa keskitytään tuloksiin ja 
päätavoitteeseen unohtamatta tavoiteaikatauluja, taloudellisia suunnitelmia ja lopputuotteen laadun 
kontrollointia. (Belout & Gauvreau 2004) Jerry Julianin (2008) mukaan projektijohtaminen on syntynyt 
1900-luvun puolivälin amerikkalaisesta sotateollisuudesta, jossa yksiköiden tehtävänä oli suurien 
projektien läpivienti. Projektijohtamiseen keskittyvän yksikön hyvänä puolena on se, että se kykenee 
hyödyntämään projekteista syntyviä tietoja ja taitoja tulevissa projekteissaan ja samalla kehittämään 
organisaatiota. Jatkuva tietotaidon kartuttaminen on tärkeimpiä asioista projktiosaamisessa. 
Osaaminen ei kuitenkaan lisäänny, ellei organisaation tiedonkulku ja osaamisen johtamiseen ole 
saatavilla riittävästi resursseja. On mahdollista, että projektijohtamiseen keskittynyt yksikkö ainoastaan 
lisää organisaation byrokratiaa.   

Projektien menestystä on aiemmin mitattu enimmäkseen edellä mainituilla teknisillä tekijöillä. Pinton ja 
Prescottin tekemän tutkimuksen mukaan henkilöstön merkitys korreloi projektin menestyksen kanssa 
merkittävästi vain yhdessä projektin elinkaaren vaiheessa. Tämä löytö on kuitenkin ristiriidassa laajassa 
organisaatiokirjallisuuden rungossa, jonka mukaan organisaation menestystä ei voida saavuttaa ilman 
pätevää ja motivoitunutta henkilöstöä. (Belout & Gauvreau, 2004) Donna Summersin (2005) mukaan 
ihmiset ovat organisaation tuloksen tekijöitä. Menestyminen saadaan aikaan hänen mukaansa 
tekemällä työstä mielekästä sekä organisaatio- että yksilötasolla. Organisaatiotasolla se tarkoittaa, että 
esimiehet kannustavat positiiviseen ajatteluun ja kohtaamaan omia heikkouksiaan. Mikäli työntekijät 
suhtautuvat negatiivisesti omaan osaamiseensa, se heijastuu yriktyksen huonoon menestykseen. Siksi 
on tärkeää rohkaista ja kannustaa työntekijöitä kehittymään työssään. Ryhmän ja työntekijöiden 
keskinäinen kommunikaatio on avainasemassa esimiestyössä. Yrityksen jatkuvan kehittymisen 
kannalta tulee työntekijöitä motivoinnin lisäksi myös kouluttaa. 

Belout ja Gauvreau (2004) muuttivat ja sovelsivat Pinton ja Prescottin käyttämää tutkimusmallia 
vaihtamalla kysymyksen asettelua ja tekemällä uuden kenttätutkimuksen. Heidän tarkoituksenaan oli 
kysymyksen asettelulla tarkastaa muuttuvatko tutkimustulokset oleellisesti. Beloutin ja Gauvreaun 
tulosten mukaan henkilöstön ja projektin menestyksen välillä on olemassa yhteys, mutta sillä ei ole 
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merkittävää vaikutusta projektin menestymiseen. Tässä mielessä tulokset ovat hyvin samanlaisia kuin 
Pinton ja Prescottin tulokset. Kuitenkin tulee muistaa, että henkilöstöjohtamisen vaikutuksen 
mittaaminen organisaatioiden ja projektien menestymisen kannalta on tällä hetkellä monen tutkimuksen 
kohteena. On raportoitu, että yleisen ja yhtenäisen konsensuksen puuttuessa tehokkaan 
henkilöstöjohtamisen määritelmä on aiheuttanut erimielisyyksiä. 

Belotin ja Gauvreaunin (2004) tutkimustulokset osoittivat, että yhteys yksittäisten muuttujien ja 
menestyksen välillä muuttuu projektin elinkaaren vaiheiden mukaan. Esimerkiksi suoritusvaiheessa 
kaikki muuttujat (tehtävä, johdon tuki, projektin aikataulu, tilaajan hyväksyntä, henkilöstö, tekniset 
tehtävät, kommunikointi, valvonta ja ohjaus, ongelmanratkaisu) korreloivat merkittäväsi menestyksen 
kanssa. Sitä vastoin suunnitteluvaiheessa henkilöstö ja ongelmanratkaisu eivät korreloineet 
menestyksen kanssa. 

Suunnittelussa tärkeintä on toiminnan rytmittäminen oikein. Tietyt projeektin osa-alueet eivät voi edetä 
enne kuin edeltävät vaiheet on suoritettu. Suunnittelu voidaan jakaa kahteen osaan. Nämä ovat 
esisuunnittelu ja tarkempi suunnittelu. Esisuunnittelussa kartoitetaan riskejä ja projektin peruminen on 
tällöin mahdollista. Suunnitteluun kuuluu projektissa käytettävän strategian valitseminen. Tähän 
vaikuttavat yhtiöln harjoittaman politiikka ja samanaikaiset projektit, toimintamallit, säännökset sekä 
sisäinen viestintä. Projektipäällikön tärkeimpiä tehtäviä ovat resurssien ohjaaminen sekä projektiryhmän 
tukeminen. Resursseina ymmärretään tässä tapauksessa työvoima, investoinnit, kalusto sekä aika, 
jonka projekti tarvitsee. (Baguley 2003). 

Projektin suunnitteluvaiheessa projektipäälliköt ja heidän tiiminsä keskittyvät projektin pilkkomiseen 
työpaketteihin allokoidakseen resursseja projektille ennen sen toteuttamista. Tämä on elintärkeä vaihe, 
sillä henkilöstöresurssien suunnittelu tehdään tässä vaiheessa. Tällä tavalla projektin aikana voidaan 
välttyä liialliselta resursoinnilta tai resurssivajeelta. Tämän tyyppinen henkilöstönhallinta on epäilemättä 
yksi projektin menestyksen avaintekijöistä. Tästä näkökulmasta katsottuna tulokset herättävät 
kysymyksen perinteisen henkilöstöjohtamisen käytännön merkityksestä projektikontekstissa ja siitä, 
miten sitä tulisi mitata. Pitäisikö kenties käyttää indikaattoreita jotka soveltuvat henkilöstön merkityksen 
mittaamiseen projektin elinkaaren eri vaiheissa? (Belout & Gauvreau 2004) 

Beloutin ja Gauvreaunin (2004) tutkimuksen heikkoutena voi olla, että se ei mittaa projektipäällikön 
motivaatiota, koulutusta, kokemusta tai sitoutumista yksittäisinä muuttujina. Näitä pidetään ratkaisevina 
ja keskeisinä tekijöinä menestykselle ja tehokkuudelle. Henkilöstöjohtamisen tutkimus 
projektikontekstissa on vielä kehittymätöntä. Julkaisuja on suhteellisen vähän ja tutkimukset ovat 
suurimmaksi osaksi case-tutkimuksia tai asiantuntijaraportteja. 

REKRYTOINTI SEKÄ PROJEKTITYÖNTEKIJÄN OMINAISUUDET 

Rekrytointi 

Huomenn, Keegan sekä Turner (2006) ovat läpikäyneet tutkimuksessaan henkilöstöhallintoon liittyvää 
kirjallisuutta ja selvittäneet, mitä henkilöstöhallinnosto on julkaistu, liittyen projektiyrityksiin. Yleisesti 
tutkimuksessa saatiin selville, että henkilöstöhallinnon erityisvaatimuksia projektiyrityksissä ei ole vielä 
kattavasti tutkittu. Rekrytoinnin erot, linjaorganisaatioyrityksen ja projektiyrityksen välillä on kuitenkin 
selvästi nähtävissä ja henkilöstöhallinnon kulku on esitettynä kuvassa 4. 

Projektiyrityksessä henkilöitä käytetään mahdollisesti uudestaan uusissa projekteissa, minkä takia 
joudutaan pohtimaan, palkataanko työntekijä suoraan uuteen projektiin, palkataanko projektiin, joka 
alkaa jossain vaiheessa vai viivytetäänkö ratkaisua, koska kyseiselle työntekijälle ei ole sopivaa 
projektia juuri nyt. 

Yritysjohdon miettiessä ratkaisuaan on suuri mahdollisuus, että projektin avainhenkilöt jättävät 
organisaation. Avainhenkilöiden karkaaminen muihin organisaatioihin pitää estää, minkä takia johdon 
pitää miettiä muita vaihtoehtoja, jos heillä ei ole tarjota suoraan uutta projektia. Avainhenkilöt voidaan 
jättää odottamaan uutta projektia, heitä voidaan kouluttaa tai heidät voidaan palkata projektitoimistoon 
kehittämään prosessia. (Huomenn et al. 2006) 
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Kuva 4. Henkilöstöhallinnan kulku projektiyrityksessä sekä linjaorganisaatiossa (Huomenn et al., 2006) 

Kulttuurierot projektijohtamisen taustalla 

Bredillet, Yatim sekä Ruiz (2010) ovat tutkineet kulttuuristen tekijöiden roolia mahdollisena selityksenä 
eroihin projektinhallinnassa eri maiden välillä. Yritysten globalisoituminen ja kansainvälisten 
organisaatioiden yhdistymiset ovat nostaneet kiinnostusta erilaisten kulttuurien vaikutusten 
seuraamiseen projektien hallinnassa. Hofsteden mukaan ihmisten käyttäytyminen ei ole 
sattumanvaraista vaan ennustettavissa olevaa. Yksilöt kantavat päässään ohjelmistoja, joita voidaan 
välillisesti tutkia heidän käytöksensä mukaan, perustuen heidän arvoihin ja kultuuriinsa. Kulttuurieroille 
on määritelty neljä erilaista mittaa, joita on käsiteltävä täysin erillisinä mittareina. PDI eli valtaetäisyyden 
mitta, kertoo ihmisten eriarvoisuudesta sekä hierarkkisuudesta ja tasa-arvosta. Korkean valtaetäisyyden 
kulttuureissa valta jakautuu epätasaisesti, jossa vähemmän valtaa omaavat ovat hyväksyneet 
eriarvoisuuden. IDV eli yksilöllisyys vs. yhteisöllisyys. Yksilöllisyys koskee yhteiskuntia, joissa siteet 
yksilöiden välillä ovat löysät ja jokaisen odotetaan huolehtivan itsestään ja lähiomaisistaan. 
Yhteisöllisyys on taas päinvastainen, koskee yhteiskuntia, joissa jo syntymästä lähtien sopeudutaan 
vahvaan yhtenäiseen ryhmätoimintaan mikä jatkuu läpi eliniän. MAS eli maskuliinisuus vs. 
feminiininisyys vertailee ”kovien” ja ”pehmeiden” arvojen vaikutusta kulttuurissa. UAI eli epävarmuuden 
välttämiseen liittyvä mittari, mikä kertoo siitä kuinka pelokkaita kulttuurin jäsenet ovat epävarmoja ja 
tuntemattomia asioita kohtaan. (Bredillet et al. 2010) 

Valtaetäisyyden maissa projektin hallinta perustuu hajautettuun rakenteeseen, jossa projektipäällikkö 
valvoo projektin budjettia sekä resursseja ja hänellä on korkea auktoriteetti. Keskitytään viralliseen ja 
epäviralliseen kommunikaatioon sekä organisaation prosessin etuna nähdään, että opitaan kantapään 
kautta. Tämä edistää neuvovaa johtamistyyliä ja roolien muutosten tarvetta, jotta saavutetaan projektin 
tavoitteet. Yksilöllisyyttä ja yhteisöllisyyttä vertailtaessa projektinhallinta perustuu ennalta määriteltyihin 
tehtäviin ja rooleihin projektiryhmän jäsenien osalta. Jokainen ryhmän jäsen on suoraan ja itsenäisesti 
vastuussa omien tehtäväalueidensa hoitamisesta. Projektityylisesti toimivat organisaatiot ovat 
suosineet urapolkuja ja rohkaisevat kilpailuun ja haasteisiin ryhmän sisällä. Prjektinhallinnan kuri on 
paremmin toteutettavissa yksilöllisissä kuin yhteisöllisissä kulttuureissa. Maskuliinisessa 
yhteiskunnassa sukupuoliroolit ovat selkeästi erotettavissa. Miesten oletetaan olevan jämäkkiä, kovia ja 
keskittyvät materiaaliseen menestykseen. Naisten oletetaan olevan vaatimattomampia, helliä ja 
huolissaan elämänlaadusta. Projektinhallinnan lähestymistapa tarjoaa puitteet sille, että 
henkilöstöresursseja on riittävästi. Projektinhallinta voidaan toteuttaa mukautuvassa ympäristössä, 
jonka kautta taustalla olevat sopeutuvat joko feminiinisyyteen tai maskuliinisuuteen. Epävarmuuden 
välttämisen mittaria käytettäessä projektinhallinnan raamit tarjoavat rakenteellisen organisaation 
mukaiset rajoitteet, tarpeet ja tavoitteet projektille. Projektinhallinnan raamien sisällä huoli 
tuntemattomista riskeistä on yksinkertaisesti hoidettu varovaisella vastauksella jakamalla yleisiä 
mahdollisuuksia. Kuten varaamalla ylimääristä rahaa projektin budjettiin. Tämä käytäntö toimi paremmin 
maissa, joissa heikkoa epävarmuutta pyritään välttämään. (Bredillet et al. 2010) 
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Projektipäällikön ominaisuudet 

Liikamaa (2006) mainitsee tutkimuksessaan, että projektipäällikön tärkeimmät ominaisuudet ovat 
budjetin, resurssien kohdistamisen ja aikataulun hallinnan alueelta, johtamisen ja inhimillisten taitojen 
ollessa tärkeimpiä kompetensseja. Projektiorganisaation kyvykkyys on peilattavissa projektipäällikön 
kyvykkyyteen. Projektipäällikön osaaminen ja tietotaito luovat edellytykset onnistuneelle projektille. 
Projektipäällikön tulee hyvänä ihmistuntijana tuntea myös itsensä. Projektipäällikön tulee tunnistaa 
vahvuuksiensa lisäksi myös heikkoutensa, pyrkiä ylläpitämään sekä kehittämään omia 
ominaisuuksiaan, jotta voi omalla esimerkillään saada projektiryhmän motivoitumaan käynnissä olevia 
sekä tulevia projekteja kohtaan. Samanaikaisesti projektipäällikön on myös pyrittävä kehittämään muita 
ryhmän jäseniä. Tehokkaan projektipäällikön kompetensseiksi voidaan mainita henkilökohtaisia ja 
sosiaalisia ominaisuuksia. Henkilökohtaisina ominaisuuksina vaaditaan suoritussuuntautuneisuus, 
itseluottamus, oma tehokkuus, älykkyys, luotettavuus, joustavuus, rehellisyys sekä johtamisen halu. 
Sosiaalisista ominaisuuksista voidaan mainita vaikuttaminen, poliittisesti kiinnostunut sekä empatia. 
Organisaatio valitsee yrityksen näköisen projektipäällikön, joka pystyy parhaiten tukemaan yrityksen 
arvoja ja tavoitteita. Ei ole yhtä oikeaa listaa projektipäällikön ominaisuuksista, mitkä sopisivat kaikkiin 
projekteihin tai kohteisiin. Yrityksen ja organisaation on määriteltävä ominaisuudet omien arvojen ja 
tavoitteidensa mukaan. (Liikamaa 2006) 

Projektihallinnan henkilöt 

Projektinhallinnassa työskentelevältä työntekijältä vaadittavia ominaisuuksia ovat muun muassa 
johtamistaito, monipuolinen tausta, kyky kommunikoida suoraan ja selkeästi sekä 
ongelmanratkaisukyky. Jokainen organisaatio vaatii omanlaistaan johtajuutta, jossa osataan soveltaa 
erilaisia tekniikoita, prosesseja, työkaluja sekä tietämystä. Joku kaipaa henkilöä, jolla on syvä tekninen 
tietämys yrityksen toiminnasta ja toiminnoista. Toinen taas voi tarvita henkilöä, jolla on teknistä sekä 
kaupallista taustaa. Projektihenkilöstön lukumäärä vaikuttaa suoraan siihen kuinka monipuolista 
osaamista yksittäisiltä henkilöiltä tarvitaan. Mitä vähemmän henkilöstöä projektissa, sitä laajempi 
osaamistaso on oltava. Jos hallinnon puolella on paljon henkilöstöä, voidaan nimetä henkilö, joka 
kirjoittaa raportteja, järjestää tapaamiset ja koulutukset. (Fister Gale 2013) 

Kaikilla projektihallinnon henkilöillä tulisi olla projektinhallinnan koulutus sekä sertifikaatti. Sertifikaatti 
on osoitus henkilön sitoutumisesta sekä takaa ymmärryksen projektinhallinnan työkalujen käytöstä. 
Ongelmanratkaisu ja riskienhallinta ovat projektien johtamisessa tärkeitä. Henkilöitä valittaessa on 
keskityttävä ongelmanratkaisukykyyn, mikä kertoo henkilön kyvyistä hallita riskejä. Tehokkaasti 
ratkaistut ongelmat kertovat henkilön kyvystä erottaa olennaiset asiat epäolennaisista ja samalla 
ratkaista ongelma eikä vain korjata seurauksia. Kokemukset epäonnistuneista tai ongelmallisista 
projekteista syventävät henkilöiden osaamista sekä auttavat riskienhallinnassa sekä 
ongelmanratkaisussa. (Fister Gale 2013) 

Projektihallinnan henkilöillä tulee olla erinomainen kommunikointikyky, sekä kyky pystyä sanomaan 
asiansa suoraan, vaikka kyseessä olisikin arka asia. Henkilön on myös osattava kommunikoida eri 
tehtävissä toimivien henkilöiden kanssa, niin strategisessa kuin teknisessäkin mielessä. Johtajille on 
pystyttävä selvittämään projektin tila ja eteneminen ilman liian teknistä tai monimutkaista sisältöä. Eri 
henkilöille on pystyttävä esittämään se tieto mikä kullekin on tärkeää. Oikeaa henkilöä valittaessa on 
työn tarkoitus pystyttävä selvittämään, jotta osataan kartoittaa parhaiten tehtävään soveltuva henkilö. 
Ensimmäisenä, mitä hänen on tarkoitus tehdä ja mitä ongelmia on tarkoitus ratkaista. Minkälainen rooli 
on auttaessaan organisaatiota saavuttamaan strategiset tavoitteensa. Myös henkilön haluttu tausta tai 
kokemukset on pystyttävä kartoittamaan, jotta osataan etsiä tietynlaisen taustan omaavaa henkilöä. 
Projektinhallintaan tarkoitetun ryhmän koko ei tarvitse olla suuri, vaikka projektihenkilöiden määrä oli 
suuri. On parempi panostaa tehokkuuteen kuin määrään, jos avoimia positioita syntyy. (Fister Gale 
2013) 

Yhteenveto 

Henkilöstöresurssien johtamisella tarkoitetaan niitä toimintoja, joiden avulla muodostetaan ja ohjataan 
yrityksen henkilöstöä siten, että yrityksen asettamat toiminnalliset tavoitteet saavutetaan. Tavoitteet ovat 
oleellinen osa yrityksen sekä projektin johtamista, koska ne antavat organisaatiolle suunnan ja luovat 
perustan koko toiminnalle, jonka pohjalta voidaan seurata projektin etenemistä. Oleellisinta tavoitteiden 
määrittelemisessä kuitenkin on, että ne ovat käyttökelpoisia. Nykyajan moderneilla projekteilla on laaja 
kirjo tavoitteita, joihin osallistuvat sisäiset sekä ulkoiset toimijat ja niitä suoritetaan projektin toimintojen 
eri osa-alueilla. Toteutusvaiheessa projekti pyritään saattamaan tilaan, joka on ennalta määritelty. 
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Päämäärä kuvaa sen tarkoituksen, minkä takia projekti on päätetty toteuttaa ja se toimii myös 
lähtökohtana tavoitteille, jotka projektille on määritetty. 

Projektiorganisaation kyvykkyys on peilattavissa projektipäällikön kyvykkyyteen, jolloin projektipäällikön 
valinta on henkilöstöresurssien johtamisen ensimmäinen vaihe. Projektipäällikön osaaminen ja tietotaito 
luovat edellytykset onnistuneelle projektille. Yleisellä tasolla projektipäällikön pitää kyetä toimivan 
työryhmän muodostamiseen ja sen sisällä syntyvien ristiriitatilanteiden selvittämiseen. Tämän lisäksi 
projektipäälliköllä tulee olla selkeä kuva siitä, mikä on projektin lopputulos, kustannukset ja kesto. Viime 
kädessä kuitenkin organisaatio valitsee yrityksen näköisen projektipäällikön, joka pystyy parhaiten 
tukemaan yrityksen arvoja ja tavoitteita. Ei ole yhtä oikeaa listaa projektipäällikön ominaisuuksista, mitkä 
sopisivat kaikkiin projekteihin tai kohteisiin. Muun projektiryhmän osaamisen vaatimukset riippuvat 
projektihenkilöstön kokonaislukumäärästä. Projektihenkilöstön lukumäärä vaikuttaa suoraan siihen 
kuinka monipuolista osaamista yksittäisiltä henkilöiltä tarvitaan. Mitä vähemmän henkilöstöä projektissa, 
sitä laajempi osaamistaso on oltava. Pääpaino henkilöitä valittaessa tulee kohdistaa 
ongelmanratkaisukykyyn ja riskienhallintaan. 

Projektijohtaminen käsittää projektin osa-alueiden hallitsemisen ja työn koordinoinnin. 
Henkilöstöresurssien johtaminen on yksi projektijohtamisen osa-alue. Henkilökohtaisella tasolla 
projektin työntekijä menestyminen luodaan siinä, miten mielekkääksi yksilö kokee työnsä. 
Organisaatiotasolla tämä tarkoittaa sitä, että esimiestyössä kannustetaan positiiviseen ajatteluun ja 
omien heikkouksien kohtaamiseen. Projektin aikana resurssivajetta tai liiallista resursointia ei saisi 
esiintyä. Projektin suunnitteluvaiheessa projekti pilkotaan työpaketteihin, jotta resurssit voidaan 
allokoida projektille ennen sen toteuttamista. Yhteys yksittäisten muuttujien ja menestyksen välillä 
muuttuu projektin elinkaaren vaiheiden mukaan. Suoritusvaiheessa kaikki projektiin liittyvät muuttujat 
korreloivat merkittävästi menestyksen kanssa. Suunnitteluvaiheessa olennaista on, että toiminta 
osataan rytmittää oikein. Jotkut projektin osa-alueet eivät voi edetä ennen kuin aiemmat on saatu 
päätökseen. Henkilöstöresurssien johtamiseen kuuluu olennaisesti viestintä. Projektitasolla toimiva 
viestintä sujuvaa ja se on oltava kiinteä osa projektinhallintaa sekä päivittäistä työtä. Onnistunut viestintä 
koostuu tiedonvaihdosta, jossa molemmat osapuolet ymmärtävät viestin sisällön. Tiedon välittäminen 
projektiryhmän sekä projektin sidosryhmien kesken on yksi oleellisista rooleista, joista projektipäällikkö 
vastaa.  

Projektiyrityksessä henkilöitä käytetään mahdollisesti uudestaan ja uudestaan erilaisissa projekteissa, 
minkä takia joudutaan pohtimaan, palkataanko työntekijä suoraan uuteen projektiin vai yritetään pitkittää 
päätöstä. Yritysjohdon miettiessä ratkaisuaan on suuri mahdollisuus, että projektin avainhenkilöt jättävät 
organisaation. Projektiliiketoiminnassa avainhenkilöstön sitouttaminen on erittäin tärkeää ja projektien 
loppuihin kannattaakin kiinnittää suurta huomiota, jolla mahdollistetaan työntekijän sekä työnantajan 
tyytyväisyys ja sitä kautta mahdollistetaan työntekijän käyttö myös uusissa projekteissa. 

Yritysten globalisoituminen ja kansainvälisten organisaatioiden yhdistymiset ovat nostaneet kiinnostusta 
erilaisten kulttuurien vaikutusten seuraamiseen projektien hallinnassa. Yksilöt kantavat päässään 
ohjelmistoja, joita voidaan välillisesti tutkia heidän käytöksensä mukaan, perustuen heidän arvoihin ja 
kulttuuriinsa. 

Suurin puute tällä hetkellä on vähäinen tutkimustieto henkilöstöresursseista projektiliiketoiminnassa ja 
tutkimukseen kannattaisikin panostaa. Tutkimustieto mahdollistaisi paremman tietämyksen 
henkilöstöresursseista projektiliiketoiminnassa ja näin ollen myös tehokkaamman henkilöstöresurssien 
hyödyntämisen. 
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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. 

Tiivistelmä 

Tämä artikkeli käsittelee yrityksen sidosryhmiä ja niiden hallintaa. Yrityksen sidosryhmät koostuvat 
yksilöistä tai ryhmistä, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan tai joihin yrityksen toiminta vaikuttaa. 
Yrityksen ja sidosryhmien väliset suhteet vaikuttavat olennaisesti yrityksen menestymiseen ja siksi 
yrityksen on pystyttävä hallitsemaan ja analysoimaan sidosryhmiä. Sidosryhmien hallintaan ja 
johtamiseen on kehitetty erilaisia työkaluja. Näitä ovat esimerkiksi sidosryhmäanalyysit, 
sidosryhmäteoriat sekä erilaiset tavat luokitella ja tunnistaa sidosryhmiä, kuten Mitchellin, Aglen ja 
Woodin (1997) teoria sidosryhmien keskeisyydestä. Myös sidosryhmäsuhteiden tärkeyttä painottava 
työkalu, Stakeholder Circle, auttaa tärkeimpien sidosryhmien tunnistamisessa. Koska viestintä on yksi 
yrityksen voimavaroista ja sitä pidetään yhtenä tärkeimmistä vaikuttamisen välineistä, 
sidosryhmäviestinnällä on erittäin suuri merkitys projektinhallinnassa ja sidosryhmien johtamisessa. 

 

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

PROJEKTILIIKETOIMINTA JA SIDOSRYHMÄT 

Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan projekteihin liittyvää tavoitteellista toimintaa yrityksen päämäärien 
saavuttamiseksi. Usein siihen liittyy myös tavoitteellinen muutos. Projektiliiketoiminnan osaamista 
tarvitaankin kaikilla yrityksen tasoilla; varsinkin projektipäälliköille ja johtoryhmälle osaaminen on 
ehdottoman tärkeää jokapäiväisessä työssä. Projektiliiketoiminta voidaan ymmärtää yrityksissä 
suunnitelluksi projektien toteuttamiseksi, mutta projektien hallinnan lisäksi se on myös strategista 
johtamista, asiakassuhteiden hoitamista ja ennakointia. Projektiliiketoiminta ei ole tieteenalana 
kovinkaan vanha, mutta itse projektit taas ovat jo vuosituhansia vanhoja. Tästä esimerkkinä on 
pyramidien rakentaminen (Artto et al. 2006).  

Projekti tarkoittaa monelle yhteistä, kertaluontoista tehtävää tai tietyillä vaatimuksilla annettua 
ainutkertaista toimeksiantoa, joka tähtää ennalta annettuun päämäärään.  Projekti voidaan nähdä myös 
johtamisympäristönä, jonka tehtävänä on saada aikaan liiketoiminnan kannalta tuottavia tuloksia. Se on 
siis ainutlaatuinen kokonaisuus sekä ajallisesti, kustannuksiltaan että laajuudeltaan. (Artto et al. 2006.) 
Kun tarkastellaan yrityksen päämäärien saavuttamista, tarkastelukohteena voi olla yksittäinen projekti 
tai suurempi niin sanottu projektijoukko. Projekti on kuitenkin harvoin itsenäinen ja muusta yrityksen 
toiminnasta riippumaton yksikkö, minkä vuoksi sitä tarkastella yleensä osana laajempaa kokonaisuutta. 
(Artto et al. 2006) Eskerodin ja Vaagaasarin (2014) mukaan projekti voidaan nähdä myös väliaikaisena 
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organisaationa, joka tuottaa yritykselle hyötyjä erilaisten muutoksien kautta. Muutosten 
mahdollistamiseen yritys kuitenkin tarvitsee resursseja ja niistä suurin osa on erilaisten sidosryhmien 
hallinnassa. 

Yrityksen sidosryhmiä voivat olla esimerkiksi asiakkaat, toimittajat, työntekijät ja ulkopuoliset tahot kuten 
viranomaiset sekä erilaiset yhteisöt (Eskerod & Vaagasar 2014; Turkulainen et al. 2015; Vayyavur 
2015).  Kirjallisuudesta löytyy useita eri kuvauksia sidosryhmistä sekä teorioita sidosryhmien 
johtamisesta, joista ensimmäiset ovat jo kymmeniä vuosia vanhoja (Mitchell et al. 1997). Laajan 
määritelmän mukaan sidosryhmät ovat organisaatioita tai yksilöitä, jotka vaikuttavat projektiin tai joihin 
projekti vaikuttaa. Kapeampi määritelmä keskittyy puolestaan intressien luonteeseen ja panokseen, joka 
tietyllä sidosryhmällä on projektiin (Eskerod & Vaagasar 2014; Turkulainen et al. 2015; Vayyavur 2015). 

Sidosryhmät ovat yleisesti jaettu sisäisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Sisäiset sidosryhmät ovat projektia 
tukevia sidosryhmiä, kun taas ulkoiset sidosryhmät ovat sidosryhmiä, jotka voivat vaikuttaa projektiin tai 
projekti voi vaikuttaa heihin. Tällaiset ryhmät ovat usein liiketoimintaan liittymättömiä sidosryhmiä tai 
toissijaisia sidosryhmiä. (Turkulainen et al. 2015; Aaltonen & Kujala 2009.) Yhteen lauseeseen 
tiivistettynä sidosryhmillä voidaan siis tarkoittaa ketä tahansa yksilöä, joka voi vaikuttaa yrityksen 
toimintaan tai yksilöitä, joihin yrityksen toiminta vaikuttaa. (Vayyavur 2015; Eskerod & Vaagasar 2014.) 
Sidosryhmien tärkeydestä johtuen, yrityksen tulee pitää huolta eri sidosryhmäsuhteista koko projektin 
elinkaaren aikana ja hyvin hoidetuista suhteista voi olla hyötyä myös tulevissa projekteissa. 
Sidosryhmäsuhteiden johtamisen onnistumisella on vaikutuksia lopputulokseen, ja onnistuneiden 
suhteiden johtamisen avulla voidaan saavuttaa projektin kannalta merkittäviä hyötyjä yritykselle. (Artto 
et al. 2006.) 

SIDOSRYHMÄTEORIAT JA SIDOSRYHMIEN ANALYSOINTI 

Yrityksen on tasapainoiltava eri sidosryhmien, ulkoisten ja sisäisten, välillä.  Tästä syystä sidosryhmien 
tutkiminen onkin yksi tärkeimmistä tavoista ymmärtää yritystä ja ympäristöä, jossa se toimii. Jokaisella 
sidosryhmällä on erilaisia huolia ja odotuksia yrityksen toimintaan liittyen ja yrityksen on pystyttävä 
ottamaan nämä odotukset huomioon. Odotukset ja vaatimukset pitäisi pystyä kuitenkin täyttämään niin, 
ettei projektin päämäärästä tarvitse tinkiä. Lisäksi sidosryhmien tarpeita pitäisi pystytä ottamaan 
huomioon niin, etteivät suhteet vaikuttaisi toisiinsa. (Vayyavur 2015; Eskerod & Vaagasar 2014.)   

Koska kaikkia sidosryhmiä ei voi miellyttää, yrityksen on osattava valita toiminnan kannalta tärkeimmät 
sidosryhmät ja panostettava niihin. Tasapainoilu vaatii sidosryhmien johtamista (Vayyavur 2015). Jotta 
sidosryhmiä pystytään johtamaan, niitä täytyy analysoida. Analysoinnin tarkoituksena on auttaa yritystä 
ymmärtämään eri sidosryhmien toiveita ja huolia sekä auttaa projektivastaavia menestymään työssään. 
Sidosryhmien analysointi ja tunnistaminen helpottavat myös ymmärtämään sidosryhmien hallitsemista 
yhä muutosherkemmässä ja ennalta-arvaamattomammassa ympäristössä (Aaltonen & Kujala 2008). 
Analyysien lisäksi sidosryhmistä on paljon erilaisia sidosryhmäteorioita. Sidosryhmäteoriat tarjoavat 
lisää näköalaa sidosryhmien luokitteluun, kategorisointiin ja niiden käyttäytymisen ymmärtämiseen, jotta 
niitä voidaan johtaa (Aaltonen & Kujala 2008). Koska yritys joutuu tasapainoilemaan useiden eri 
sidosryhmien tarpeiden välillä, yritys voi päätöksillään, joko parantaa tai vaarantaa 
sidosryhmäsuhteitaan. Sidosryhmäteoriat tarjoavat työkaluja yrityksen sidosryhmiin liittyvän 
päätöksenteon helpottamiseksi. (Vayyavur 2015; Mitchell et al. 1997).  

Vayyavur (2015) esittelee artikkelissaan Donalsonin ja Prestonin kuvailevan, instrumentaalisen ja 
normatiivisen sidosryhmäteorian helpottaakseen teorioiden useiden eri ominaisuuksien ymmärtämistä. 
Esimerkkejä monista eri ominaisuuksista on muun muassa teorioiden tapa kuvata yritystä kuviolla, jossa 
yhteistyöllä ja kilpailulla on oleellinen arvo.  Teorioissa korostuu se, kuinka tärkeitä sidosryhmät ovat 
yritykselle.  Tärkeys määräytyy sen mukaan kuinka vaikutusvaltaisia sidosryhmät ovat. Jotkut 
sidosryhmät voivat antaa kilpailuetua teknologian tai tietotaidon muodossa. Yhteistyö voi siis olla 
tärkeämpää tiettyjen ryhmien kanssa. Nämä piirteet tekevät teorioista kuvailevia. Teoriat ovat myös 
instrumentaalisia, sillä ne luovat raamit suhteiden arvioimiseen ja käytännön ja tavoitteiden välille. 
Instrumentaalisuus on osa suurempaa kokonaisuutta, joka koskee sosiaalisen ja taloudellisen 
suoriutumisen yhteyttä. Tutkimukset osoittavat, että yritykset jotka ottavat sidosryhmien hallinnan 
huomioon usein myös menestyvät taloudellisesti hyvin. Näiden asioiden välillä on siis yhteys. 
Normatiivisia teoriat ovat siksi, että ne huomioivat sidosryhmät yksilöinä. Normatiivinen suunta on 
yritykselle erittäin tärkeä. Tämä johtuu siitä, että yritys ei mitenkään pysty ottamaan kaikkia sidosryhmiä 
huomioon, vaan sen on tunnettava ryhmät yksilöllisesti, jotta yritys pystyy tekemään päätöksen siitä, 
panostaako yritys sidosryhmän tarpeisiin vai ei. Teorioiden tarkoituksena on auttaa johtajia 
ymmärtämään ja johtamaan sidosryhmiä tehokkaasti. Yrityksellä on sisäisiä ja ulkoisia sidosryhmiä ja 



91 
 

useiden tutkimuksien mukaan sisäisten sidosryhmien johtaminen on vaikeampaa kuin ulkoisten. 
(Vayyavur 2015; Mitchell et al. 1997.) 

SIDOSRYHMIEN HALLINTA 

Eskerodin & Vaagasarin (2014) mukaan tasapainoilu eri sidosryhmien välillä vaatii yritykseltä 
sidosryhmien hallintaa ja johtamista. Tutkijoiden mukaan projektit tyypillisesti epäonnistuvat, mikäli 
sidosryhmien toisistaan poikkeavia ajatuksia ja suunnitelmia ei hallita ja johdeta. Sidosryhmien hallinta 
onkin hyvin keskeinen osa projektijohtamista ja projektin hallintaa. Useat tutkijat ovat myös korostaneet 
sidosryhmähallinnan roolia yrityksen projektien kriittisenä menestystekijänä ja ydinkompetenssina, joka 
vähentää jännitteitä yrityksen ja sidosryhmien välillä. (Walley 2013; Teck Hui 2016.) Erityisesti 
keskeisten sidosryhmien tunnistamisella kussakin projektin vaiheessa, on ollut yhteys projektin 
menestymiseen (Bourne & Walker 2008). Näin ollen sidosryhmien hallinnan tarkoituksena on auttaa 
projektijohtamisen tiimiä ymmärtämään paremmin erilaisia sidosryhmiä ja parantaa heidän 
kyvykkyyttään tehdä päätöksiä siitä, kuinka osallistaa sidosryhmiä heidän tukensa ylläpitämiseksi ja 
tavoitteiden yhdenmukaistamiseksi. (Turkulainen et al. 2015.)  

Sidosryhmien hallinta tarkoittaa pitkälti projektin ja sen sidosryhmien välisten suhteiden johtamista. 
Sidosryhmien hallinta nähdään myös systemaattisena sidosryhmien tunnistamisena, analysoimisena, 
kommunikointitapojen suunnittelemisena sekä sidosryhmiin vaikuttamisena. (Aaltonen & Kujala 2008.) 
Ylärannan (2006, 17) mukaan sidosryhmien hallinnan ja johtamisen yhtenä ydintehtävänä on selvittää 
sidosryhmien odotukset ja vaatimukset sekä vastata niihin. Hänen mukaansa keskeisimmäksi 
tavoitteeksi nousee kuitenkin vuorovaikutuksen ylläpitäminen. Sidosryhmien hallinnassa onkin erittäin 
tärkeää selvittää ne keinot, joilla yritys voi soveltaa valitsemaansa strategiaa niin, että se kehittää 
suhteita jokaisen sidosryhmän kanssa suotuisaan suuntaan. Tämä korostuu erityisesti olosuhteiltaan 
epävarmoissa toimintaympäristöissä. Walley (2013) korostaakin sidosryhmähallinnan 
kontekstiherkkyyttä, minkä vuoksi sidosryhmähallinnan työkalut ja menetelmät tulee valita kulloiseenkin 
tilanteeseen sopivaksi. Sidosryhmien hallinnan mahdollistamiseksi yrityksen pitää pystyä selvittämään 
sidosryhmän potentiaali, joko auttaa yritystä kohti päämäärää tai selvittää sen mahdollisuudet 
vahingoittaa toimintaa. (Eskerodin & Vaagasar 2014.)  

Sidosryhmien hallinta on syytä aloittaa heti projektin alussa, jotta projektilla olisi paremmat edellytykset 
menestyä. Suhteet yrityksen ja sidosryhmien välillä eivät nimittäin kehity hetkessä, sillä luottamuksen 
muodostaminen ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen vie aikaa. Kun yritys on tunnistanut ja luokitellut 
sidosryhmänsä, yrityksen tulee päättää siitä, miten eri sidosryhmiin pyritään vaikuttamaan ja erityisesti 
siitä, miten niitä pyritään hallitsemaan. Sidosryhmien hallinnassa eniten huomiota tulee kiinnittää 
sidosryhmiin, joiden panoksella on merkittävä vaikutus projektin onnistumiseen tai sidosryhmiin, joilla 
on mahdollisuus vaikuttaa siihen negatiivisesti. Sidosryhmien hallintaan kuuluu tärkeiden sidosryhmien 
sitouttaminen projektiin ottamalla ne mukaan esimerkiksi projektin suunnitteluun, aikataulujen 
laatimiseen sekä osaksi riskienhallintaa ja kommunikointia. (Aaltonen & Kujala 2009.)  

Koska sidosryhmiä syntyy ja kuolee, sekä niiden ominaisuudet ja näin ollen merkittävyys saattavat 
muuttua projektin elinkaaren eri vaiheissa, myös sidosryhmien hallinnan on muututtava projektin 
mukana. Projektin eri vaiheet sisältävät esimerkiksi erilaisia ympäristöön liittyviä ja riskejä ja 
mahdollisuuksia, jotka vaikuttavat myös sidosryhmiin ja keinoihin sitouttaa heitä osaksi projektia. Täten 
sidosryhmien elinkaaridynamiikan tunteminen on hyvin tärkeää onnistuneen sidosryhmien hallinnan 
kannalta. Projekteja tutkittaessa onkin huomattu aktiivisen sidosryhmien hallinnan merkitys projektin 
alkuvaiheissa. Erinäisten 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 
työkaluja, kuten valta/kiinnostus-matriisi ja Stakeholder Circle (Aaltonen, Kujala & Ojala 2008). Eskerod 
& Vaagasar (2014) mainitsevat puolestaan artikkelissaan kymmeniä vuosia vanhasta luokittelutavasta, 
jonka mukaan sidosryhmiä luokiteltiin yksinkertaisen raamin avulla. Yksinkertaisen mallin mukaan 
sidosryhmän potentiaalia yhteistyöhön tai vahingoittamiseen mitattiin joko korkeaksi tai matalaksi. 
Luokittelun tarkoituksena on myös miettiä, miten kunkin sidosryhmän kanssa pystytään rakentamaan 
luottamus ja kommunikointitavat, sillä luottamus on yksi tärkeimmistä asioista yrityksen ja sidosryhmien 
välillä. Yksi käytetyimmistä malleista luokitella ja tunnistaa sidosryhmiä 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) sidosryhmäteorian mukaan sidosryhmien tärkeyteen vaikuttaa kolme 
ominaisuutta: valta (power), legitimiteetti (legitimacy) ja kiireellisyys (urgency). Nämä kolme 
ominaisuutta määrittelevät sidosryhmien keskeisyyden eli sen, kuinka johto priorisoi kilpailevien 
sidosryhmien vaateet päätöksentekovaiheessa. Toisin sanoen sidosryhmien keskeisyys kertoo siitä, 
kuinka paljon ja minkälaista huomiota sidosryhmät saavat johdolta. Mallin mukaan kolmea muuttujaa 
tarkastelemalla voidaan löytää ne tärkeimmät sidosryhmät, joihin yrityksen johdon tulisi kiinnittää 
huomionsa. (Aaltonen et al. 2008; Yläranta 2006; Teck Hui 2016.) 

Vallalla tarkoitetaan teorian mukaan sidosryhmän kykyä vaikuttaa yritykseen ja saada aikaan 
sidosryhmän haluamia tuloksia. Vallan lähteinä ovat sidosryhmien omistamat resurssit, kuten 
taloudelliset ja symboliset resurssit.  Legitimiteetti eli oikeutus pohjautuu puolestaan enemmän 
yhteiskunnallisiin ja kulttuurillisiin normeihin sekä tunteisiin kuin pelkkiin sidosryhmien omiin intresseihin 
(Turkulainen et al. 2015). Oikeutus voidaan ymmärtää yleisesti hyväksytyksi käsitykseksi ja oletukseksi 
siitä, että yrityksen toimet ovat haluttuja ja tarkoituksenmukaista, kun sitä verrataan sosiaalisiin ja 
yhteiskunnallisiin normeihin, uskomuksiin ja arvoihin. Näin ollen yrityksen johto kiinnittää 
todennäköisesti enemmän huomiota sidosryhmiin, jotka toimivat esimerkiksi lain puitteissa (Aaltonen & 
Kujala 2009). Sidosryhmän legitimiteettiä voidaan lisätä esimerkiksi luottamusta rakentavan strategiaan 
avulla. Kolmannella ominaisuudella, kiireellisyydellä, viitataan siihen, kuinka nopeasti sidosryhmän 
vaade saa aikaan välittömiä toimenpiteitä ja kuinka kriittiseksi sidosryhmät kokevat vaatimuksensa. 
Johdon tulisikin kiinnittää enemmän huomiota niiden sidosryhmien hallintaan, joiden vaade on 
kiireellisempi ja joilla on enemmän valtaa kuin muilla sidosryhmillä. Sidosryhmät voivat lisätä 
vaateidensa kiireellisyyttä panostamalla kommunikointistrategioihin ja suoran toiminnan strategioihin. 
(Aaltonen & Kujala 2009; Aaltonen et al. 2008; Turkulainen et al. 2015.) 

 

 

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

Mitchellin et al. (1997) malli jakaa sidosryhmät aikaisemmin mainittujen ominaisuuden perusteella 
piileviin, odottaviin ja todellisiin sidosryhmiin. Kuten kuvasta 1 on nähtävissä, nämä ryhmät jakautuvat 
edelleen yhteensä seitsemään ryhmään, jotka ovat uinuva, harkitseva, vaativa, dominoiva, vaarallinen, 
riippuva ja ehdoton sidosryhmä. Piileviä sidosryhmiä ovat uinuvat, harkitsevat ja vaativat sidosryhmät. 
Näillä ryhmillä on vain yksi avainominaisuus eikä niillä ole suurta vaikutusta yritykseen. Odottavat 
sidosryhmät ovat puolestaan sidosryhmiä, joilla on hallussaan kaksi kolmesta ominaisuudesta. 
Odottavien ryhmä vaatii yhä enemmän huomiota organisaatiolta heidän intressejään kohtaan. Näitä 
ryhmiä ovat dominoivat, vaaralliset ja riippuvat sidosryhmät. Ehdottomat sidosryhmät ovat todellisia 
sidosryhmiä, joilla on kaikki kolme ominaisuutta. Kun sidosryhmällä on sekä valtaa, oikeutusta ja 
kiireellisyyttä, johdon tulisi välittömästi kiinnittää huomiota sidosryhmään ja panna ryhmä etusijalle. 
Johdon tulisi myös osallistaa ryhmää ja säilyttää vahvat suhteet sidosryhmään projektin aikana. 
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Piilevien, odottavien ja todellisten sidosryhmien lisäksi voidaan puhuta potentiaalisista sidosryhmistä, 
jotka ovat niitä, joilla ei yhtäkään kolmesta avainominaisuudesta. Näin ollen potentiaalisilla sidosryhmillä 
ei ole vaikutusta yritykseen ja päinvastoin. (Mitchell et al. 1997; Mainardes et al. 2012.) 

Mitchellin, Aglen ja Woodin (1997) teorian mukaan sidosryhmä on sitä tärkeämpi, mitä useampi 
kolmesta avainominaisuudesta siihen liittyy ja mitä voimakkaampia ominaisuudet ovat. Niinpä 
sidosryhmä, jolla on hallussaan vain yksi kolmesta ominaisuudesta, ei ole yhtä merkittävä kuin 
sidosryhmä, jolla kaikki kolme ominaisuutta ovat vahvoja. Teoria myöntää kuitenkin sen, että 
sidosryhmät saatetaan nähdä eri rooleissa tilanteesta ja näkökannasta riippuen. Mallin dynaamisuutta 
lisää se, että sidosryhmien ominaisuudet ovat sosiaalisesti, ei objektiivisesti, muodostettuja ja näin ollen 
saattavat muuttua. Sidosryhmillä ei ole myöskään aina tietoa käytössä olevista ominaisuuksistaan, 
minkä vuoksi niitä ei hyödynnetä oletetulla tavalla.  (Mitchell et al. 1997; Walley 2013.) 

Stakeholder Circle 

Projektia vetävän tiimin ja projektin sidosryhmien väliset suhteet vaikuttavat osaltaan projektin 
menestykseen. Tästä syystä sidosryhmäsuhteiden johtaminen on erittäin keskeinen osa sidosryhmien 
hallintaa. (Aaltonen et al. 2008; Bourne & Walker 2008.) Projektin onnistuminen vaikuttaa suoraan omiin 
sidosryhmiin ja sitä kautta myös sidosryhmien käsityksiin projektin tuottamasta arvosta sekä 
projektiryhmän kanssa luodun suhteen laadusta. Projektin lopputulokseen vaikuttaa johtajien kyky 
hoitaa projektin vaatimat tehtävät yhdessä sidosryhmien odotusten ja näkemysten kanssa. 
Optimaalisessa tilanteessa johtajien tulisi haluta ja pystyä hoitamaan suhteensa onnistuneesti projektin 
sidosryhmien välillä organisaation toiminnan ohella. Koska sidosryhmien ja projektitiimin väliset suhteet 
ovat entistä tärkeämpiä projektin lopputuloksen kannalta, on sidosryhmien johtamiseen ja visualisointiin 
kehitetty oma työkalu, Stakeholder Circle (Bourne & Walker 2008). 

Stakeholder Circlen ideana on jakaa projektin sidosryhmät erillisiin ryhmiin, ottaen huomioon 
sidosryhmän suhde ja vaikutus projektiin (Bourne & Walker 2008). Eri projektien Stakeholder Circlet 
ovat aina ainutlaatuisia, sillä sidosryhmät ja niiden merkitykset projektiin vaihtelevat riippuen 
sidosryhmistä ja projektin laadusta. Lisäksi Stakeholder Circle auttaa ymmärtämään paremmin 
organisaatiokulttuuria ja projektin tiimiä ja näin ollen myös vähentämään mahdollisia ongelmatilanteita 
(Bourne 2009). Nimensä mukaisesti Stakeholder Circle on ympyrä, joka koostuu erikokoisista, -värisistä 
sekä -kuvioisista osista edellä mainittujen tekijöiden perusteella (Kuva 2). Näin eri värien, kuvioiden ja 
kokojen avulla voidaan ympyrästä helposti löytää eri asemissa olevat sidosryhmät ja niiden 
vaikutusvalta projektiin (Bourne & Walker 2008). 

 

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

Stakeholder Circlen -työkalun taustaoletuksena on, että projekti on olemassa vain sidosryhmiensä 
tiedostamassa kontekstissa.  Kehitetyn työkalun avulla on mahdollista arvioida tehokkaasti projektin 
sidosryhmien keskinäinen vaikutus toisiinsa sekä ymmärtää paremmin sidosryhmien odotuksia ja 
määrittelemään sopivia tapoja sitouttaa sidosryhmät projektiin. Stakeholder Circleä hyödyntämällä 
pystytään myös vaikuttamaan avainsidosryhmien odotuksiin sekä käsityksiin projektin hyödyksi (Bourne 
& Walker 2008). 
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Stakeholder Circleä pidetään arvokkaana työkaluna, joka auttaa projektiryhmiä löytämään juuri projektin 
kannalta oikeat sidosryhmät. Toiseksi malli auttaa myös ymmärtämään eri organisaatioissa 
työskentelevien ihmisten kyvykkyyksiä sekä halukkuutta hoitaa projektin sidosryhmien välisiä suhteita. 
Stakeholder Circlen avulla on mahdollista kehittää jo olemassa olevia sidosryhmäsuhteita. Hyvin 
hoidettujen suhteiden avulla projektin onnistuminen on todennäköisempää ja sidosryhmät ovatkin tärkeä 
osa-alue projektin johtamisessa sekä projektin kehittymisessä. Työkalun avulla voidaan myös tunnistaa 
jokaiseen ajankohtaan sopivimmat sidosryhmät ja taidot, joilla sitouttaa sidosryhmät projektiin paremmin 
(Bourne & Walker 2008). Stakeholder Circlen käyttöä helpottaa myös se, että se ei ole yhteydessä 
mihinkään tiettyyn tietojärjestelmään, vaan on sovellettavissa ihan tavallisillakin järjestelmilläkin (Bourne 
2009). 

Sidosryhmäviestintä 

Projektin viestintä on tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta projektin osapuolten ja sidosryhmien välillä. 
Viestintä tarkoittaa myös osaamisen vaihtoa tiimin jäsenten kesken, jotta saadaan aikaan muutosta tai 
yhteinen ymmärrys yrityksen tavoitteista (Turkulainen et al. 2015). Viestintä on projektin tärkeimpiä 
vaikuttamisen välineitä, sillä siihen liittyy myös tulkinnat, palautteet ja omaksuminen. Sen lisäksi, että 
viestintä nähdään projektin välineenä, se voidaan nähdä myös yrityksen voimavarana. Viestinnällä on 
tärkeä rooli kaikkien muiden voimavarojen hyödyntämisessä, sillä sen avulla projektin osat voidaan 
kytkeä toisiinsa ja lopulta osaksi projektin koko toimintaympäristöä. Voidaankin todeta, että projektin 
hallinta ja johtaminen tapahtuvat pitkälti viestinnän avulla. Näiden seikkojen vuoksi yrityksellä tulee olla 
käytössään tehokas viestintäjärjestelmä. Jotta yrityksen viestintä olisi tehokkaasti hoidettu, vaatii se 
puolestaan muiden organisaation resurssien tavoin suunnitelmallisuutta sekä sen johtamista ja 
valvomista. (Ruuska 2007; Artto et al. 2006.) 

Projektin sidosryhmillä on monenlaisia odotuksia viestintään liittyen. Tyypillisesti viestinnältä odotetaan 
jatkuvuutta, todenmukaisuutta, luottamuksellisuutta ja toimivaa kohdistamista. Viestin tulee olla 
selkeästi ymmärrettävää, sujuvaa ja suunnitelmallista. Usein viestintä nouseekin esille vasta, kun siinä 
esiintyy puutteita. (Artto et al. 2006.) Sidosryhmäviestinnällä on merkittävä rooli sidosryhmien 
hallinnassa, koska sen avulla varmistetaan erilaisten sidosryhmien tehokas sitouttaminen 
organisaatioon. Tämän vuoksi erilaiset viestintätarpeet projektin elinkaaren eri vaiheissa tulee tunnistaa 
ja suunnitella hyvin. Esimerkiksi projektin kommunikaatiosuunnitelman laatiminen on tärkeää, sillä siinä 
määritellään, mitä tietoa kullekin sidosryhmälle jaetaan, missä muodossa tieto on, mitä kanavia pitkin 
se viestitään ja milloin viestintä tapahtuu (Aaltonen & Kujala 2009). Voidaan myös todeta, että 
sidosryhmäviestintä on dynaaminen prosessi, sillä se kehittyy projektin eri vaiheiden mukaan ja 
viestintätavat muuttuvat eri konteksteissa. (Turkulainen et al. 2015.) 

Organisaatiot johtavat tiedonkäsittelytarpeitaan erilaisten työkalujen avulla. Nämä työkalut voidaan 
jakaa kolmeen viestintätapaan: persoonattomiin, henkilökohtaisiin ja ryhmätapoihin. Persoonaton tapa 
viittaa järjestelmällisyyteen ja suunnitelmallisuuteen; viestintää helpotetaan vakiintuneilla ja muodollisilla 
toimintamalleilla, aikatauluilla sekä standardoiduilla viestintäjärjestelmillä. Persoonattoman 
viestintätavan käytänteitä ovat esimerkiksi työnkuvaukset, projektisuunnitelmat ja projektin uutiskirjeet. 
Näitä tapoja yhdistää verbaalisen kommunikoinnin vähäisyys. Henkilökohtainen tapa ja ryhmätapa 
viittaavat puolestaan enemmän yhdessä toimimiseen ja tiedon  

muokkaamiseen yhdessä palautteen mukaisesti. Henkilökohtaiset viestintätavat, joissa yrityksen 
jäsenet toimivat viestintävälineinä, ovat hyödyllisiä organisaation tai yksilöiden rajojen ylittämisessä. 
Ryhmätapa tuo yhteen ihmisiä ja viestintää syntyy esimerkiksi tiimityön tai muiden tapaamisten kautta. 
(Turkulainen et al. 2015.) 

Turkulainen, Aaltonen ja Lohikoski (2015) ovat tutkineet kontekstin vaikutusta eri viestintätapojen 
käyttöönottoon. Tutkimuksista ilmenee, että nämä eri viestintätapojen käytänteet riippuvat sidosryhmien 
keskeisyydestä ja projektien elinkaaren vaiheesta. Viestintää vähemmän keskeisten sidosryhmien 
kanssa voidaan johtaa käyttämällä persoonattomia viestintätapoja, kun taas erittäin tärkeiden 
sidosryhmien kanssa tulee käyttää henkilökohtaisempaa kommunikointitapaa sekä ryhmille sopivaa 
kommunikointitapaa. Projektin elinkaaren alussa, käsitteellistämisvaiheessa ja suunnitteluvaiheessa, 
kommunikointi keskittyy pääasiassa projektin sisältöön ja suunnitelmaan sekä tiimin 
käyttäytymissääntöjen ja tarkoituksen selventämiseen. Toisessa vaiheessa, toteuttamisvaiheessa, 
viestintä keskittyy selittämään tavoitteita ja lisäämään motivaatiota. Viimeisessä, projektin jälkeisessä 
vaiheessa viestintä pyrkii puolestaan varmistamaan, että projektin aikana opitut asiat on kirjattu talteen 
tulevia projekteja ajatellen. Viimeiseen vaiheeseen kuuluu myös sen varmistaminen, että tiedonvaihtoa 
ilmenee projektin toimintojen dokumentoinnissa ja tuloksissa. (Turkulainen et al. 2015.)     
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YHTEENVETO 

Sidosryhmien tunnistaminen ja niiden välillä tasapainoilu on projektin onnistumisen kannalta erittäin 
tärkeää. Tätä tukee muun muassa tutkimukset, joiden mukaan projekteilla on tapana epäonnistua, 
mikäli sidosryhmiä ei hallita. Sidosryhmien hallintaa voidaankin pitää yhtenä projektin kriittisenä 
menestystekijänä. Tutkimusten mukaan Sidosryhmien tutkiminen ja analysointi on suositeltavaa, jotta 
yritys tunnistaa ne sidosryhmät, joihin sen tulee panostaa. Sidosryhmien hallitsemiseksi on kehitetty 
myös erilaisia sidosryhmäteorioita ja -malleja helpottamaan muun muassa sidosryhmien käyttäytymisen 
ymmärtämistä. Projektien onnistumiseen vaikuttaa myös yrityksen ja sen sidosryhmien väliset suhteet. 
Sidosryhmien hallinnan ydintehtävänä on selvittää sidosryhmien odotukset ja vaatimukset sekä vastata 
niihin. Panostamalla juuri yrityksen ja sidosryhmien väliseen vuorovaikutukseen ja 
sidosryhmäviestintään voidaan vähentää jännitettä yrityksen ja sen sidosryhmien välillä.  

Koska projekteilla on monia eri sidosryhmiä, niiden vaikutus ja merkitys projektille vaihtelee. 
Sidosryhmien luokittelemiseksi on luotu monia erilaisia malleja ja työkaluja, esimerkiksi Mitchellin, Aglen 
ja Woodin sidosryhmien keskeisyyden malli. Teorian mukaan sidosryhmien kolme ominaisuutta, valta, 
legitimiteetti ja kiireellisyys, vaikuttavat sidosryhmän keskeisyyteen projektin kannalta.  Tunnistettuaan 
mallin avulla tärkeimmät sidosryhmänsä, projektijohtajat pystyvät priorisoimaan eri sidosryhmien 
mielipiteet päätöksenteossa. Stakeholder Circle -työkalun avulla johtajat puolestaan jaottelevat 
sidosryhmänsä ottamalla huomioon niiden vaikutuksen ja suhteen projektiin. Jaottelun avulla voidaan 
arvioida eri sidosryhmien keskinäinen vaikutus projektiin ja ymmärtää sidosryhmien odotuksia, sekä 
samalla myös sitouttaa sidosryhmät paremmin projektiin.  

Viestintä projektitiimin sekä sidosryhmien välillä on tärkeää, sillä projektin hallinta sekä johtaminen 
tapahtuvat lähinnä viestinnän avulla. Koska projektin sidosryhmät eroavat toisistaan myös viestintään 
liittyvien odotusten ja tarpeiden suhteen, sidosryhmien erilaiset viestintätarpeet projektin elinkaaren eri 
vaiheissa tulee tunnistaa ja suunnitella hyvin. Projektin elinkaaren vaiheen lisäksi sidosryhmien 
keskeisyys vaikuttaa sidosryhmäviestinnässä käytettävien viestintätapojen käyttöön. Sidosryhmien 
hallintaan olennaisesti liittyvän sidosryhmäviestinnän avulla sidosryhmiä voidaan myös sitouttaa yhä 
kiinteämmäksi osaksi projektia.  
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12 RISKIENHALLINTA KANSAINVÄLISESSÄ TOIMINTAYMPÄRISTÖSSÄ 
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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. 

Tiivistelmä 

Kansainväliset projektit ovat suuri osa yritysten toimintaa ja ne tulevat lisääntymään. Globaalien 
projektien taloudelliset mahdollisuudet houkuttavat yhä useampia toimijoita. Kuten yleensä 
talouselämässä, suurien voittojen mahdollisuus sisältää suuremman riskin. Onnistunut kansainvälinen 
projektinhoito sisältää monia haasteita jotka pitää tiedostaa. Usein projekteissa on piilossa olevia riskejä 
jotka eivät ole itsestään selviä, jos projektijohdolla ei ole kokemusta toimimisesta alueella. 

Tämä essee esittelee tyypilliset projektinjohdolliset riskit ja keskittyy erityisesti kansainvälisten projektien 
riskeihin sekä tarjoaa näiden hallitsemiseen toimintamalleja. Erilaisilla talousalueilla ja eri maiden 
toisenlaisen taustan omaavien ihmisten kanssa toimiminen vaatii harkittua lähestymistapaa. 
Mahdollisten riskien ja ongelmien perusteiden ymmärtäminen tuottaa ajattelutavan muutoksen jolla 
hallita monimutkaisia riskejä. 

 

Avainsanat: Riskienhallinta, kansainvälisyys, globaalius, riski, epävarmuus 

JOHDANTO RISKIIN JA RISKIENHALLINTAAN  

Projektiriskit ja riskien syntymekanismi 

Projektiriskillä tarkoitetaan projektiin liittyvää tapahtumaa, jolla on toteutumisen todennäköisyys ja 
vaikutus projektiaikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen. Riski voidaan mieltää myös epävarmuutena, 
jonka vaikutukset projektille toteutuessaan voivat olla sekä kielteisiä että myönteisiä. (Artto et al. 2008). 
Koska riski voi siis olla sekä suotuisa, että epäsuotuisa tapahtuma Ward S. et al. (2001) mukaan olisi 
parempi käyttää nimitystä epävarmuus, sillä se sisältää sekä projektiin liittyvät uhat, mahdollisuudet 
sekä näiden varalle tehtävät toimenpiteet. Lisäksi termi epävarmuus ei tee mielikuvaeroa suotuisan ja 
epäsuotuisan tapahtuman välillä. Epävarmuus aiheuttaa sen, että projektissa joudutaan tekemään 
päätöksiä epätäydellisen tiedon varassa. Tämä voi johtua siitä, että tietoa ei ole olemassa tai projekti ei 
ole hankkinut tai saanut hankituksi sitä käyttöönsä. (Artto et al. 2008).  

Projektiin liittyvät 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 epäsuotuisia tapahtumia, kuten vahinkoja, onnettomuuksia tai 
menetyksiä joihin ei voida suoranaisesti vaikuttaa johtamisella tai projektinhallinnalla. Puhtaita riskejä 
pyritäänkin minimoimaan välillisin keinoin. Esimerkiksi vahingon aiheuttamia tulipaloja ei voida 
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useinkaan ennalta ehkäistä, mutta niihin voidaan varautua asianmukaisella sammutuskalustolla. 
Liiketoimintariskeillä tarkoitetaan edellä esitettyihin muihin luokkiin kuulumattomia riskejä, jotka 
vaikuttavat projektiin, sen vaikutuksiin tai hyötyihin. Liiketoimintariskeihin voidaan varautua 
projektinhallinnallisin keinoin. Liiketoimintariskiksi lukeutuu esimerkiksi teknisten ratkaisujen 
toteutettavuus tai muuttuminen projektin aikana sekä erilaiset odotukset ja tavoitteet asiakkaan ja 
toimittajan välillä. Projektin rahoitusriskit liittyvät nimensä mukaisesti projektin rajoitukseen, kuten 
kassavirtaan, rahoitusjärjestelyihin ja valuuttakursseihin. Alueelliset riskit pitävät sisällään 
maantieteellisten, poliittisten ja hallinnollisten alueiden olosuhteisiin liittyviä riskejä. Näitä riskejä 
aiheuttavat esimerkiksi sotatila, terrorismi, kulttuuri- ja luonnonolot. (Artto et al. 2008) Leung H.M. et. al. 
(1997) taas luokittelee riskit projektin ulkoisiin ja sisäisiin riskeihin. Ulkoiset riskit pitävät sisällään 
projektiliiketoimintaa harjoittavan yrityksen ulkopuolelta tulevat riskit, joita ovat rahoitukseen ja 
talouteen, poliittiseen ympäristöön ja luonnonoloihin liittyvät riskit. Sisäiset riskit taas liittyvät 
suunnitteluun, työntekopaikkaan ja toimintaan ja johtamiseen. Kuten voidaan huomata, niin vaikka 
riskiluokittelu vaihtelee, sisältö pysyy melko yhtenevänä. 

Kuvassa 1 on esitetty tekijät, jotka vaikuttavat projektiriskin muodostumiseen ja niistä aiheutuvat 
merkittävimmät riskit projektin onnistuneen toteutuksen kannalta. Projektin ominaispiirteet vaikuttavat 
siihen, millaisia ulkoisia ja sisäisiä riskejä projektiin kohdistuu. Riskin esiintymistodennäköisyys ja 
vaikutukset riskin toteutuessa vaikuttavat siihen, kuinka suuri merkitys riskillä on projektille. Viimeisenä 
kuvassa on muutamia esimerkkejä riskin aiheuttamista vaikutuksista projektille. Kuvassa 1 on esitetty 
projektiriskien syntymekanismia ja kuvassa olevat vaiheet käydään tarkemmin läpi seuraavassa 
kappaleessa, projektiriskien hallinta ja johtaminen. 

 

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

Projektit ovat monimutkaisia kokonaisuuksia, joihin liittyy lukuisia aikataulutettuja tehtäviä. Näihin 
tehtäviin kohdistuu erilaisia riskejä, kuten aikatauluun, kustannuksiin, laajuuteen, laatuun, 
turvallisuuteen, henkilöstön terveyteen ja ympäristöön liittyviä riskejä. Yhden riskin toteutuminen 
projektissa voi myös kasvattaa uusien riskien toteutumisen mahdollisuutta, riskit voivat ketjuuntua tai 
riskeistä voi muodostua jatkuva kierre.  Nämä riskit aiheutuvat odottamattomista tapahtumista tai 
virheistä projektin suunnittelussa, ja niihin tulisi varautua ennen niiden toteutumista. (Fang et al. 2012) 
Projektin monimutkaisuuden kasvaessa kasvavat myös riskien mahdollisuudet. Monimutkaisuuteen 
vaikuttavia tekijöitä ovat projektin koko, monimuotoisuus, riippuvuudet ja konteksti, jotka tekevät 
projektista vaikeasti ymmärrettävän, ennakoitavan sekä hallittavan myös riskien näkökulmasta. (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 esitettynä. (Artto et al. 2008) 

 

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

Ensimmäinen ja ehkä tärkein vaihe riskienhallinnassa on riskien tunnistaminen, sillä vain tunnistettuihin 
riskeihin voidaan ennalta varautua. Riskien tunnistamisvaiheessa tarkastellaan projektin eri vaiheita 
useasta näkökulmasta pyrkimyksenä löytää syitä jotka vaikuttavat projektin onnistumiseen (Cervone 
2006). Riskien tunnistamistyössä tulisi hyödyntää asiantuntemusta laajalti projektin tulevasta 
toimintaympäristöstä, sidosryhmistä ja sisäisistä tekijöistä. Tunnistamistyössä aiempien projektien 
myötä tulleen kokemuksen lisäksi apuna voidaan käyttää mm. erilaisia tarkistus- ja kysymyslistoja, 
luovaa ideointia sekä tekemällä tarvittavia tutkimuksia ja selvityksiä. (Artto et al. 2008) 

Riskien tunnistamisvaiheen jälkeen arvioidaan tunnistettujen riskien toteutumisen todennäköisyys ja 
missä vaiheessa projektia se todennäköisimmin esiintyy. Riskiarviointia varten on olemassa erilaisia 
muodollisia menetelmiä, kuten päätösanalyysi, riskien kustannusanalyysi, aikatauluanalyysi, mutta 
useissa projekteissa vähemmän muodolliset menetelmät ovat myös toimivia. Eräs suosituimmista 
tavoista on muodostaa matriisipohjainen päätöksentekomalli. Siinä arvioidaan riskejä niiden 
vaikutuksen, todennäköisyyden ja seurauksen perusteella. Riskien arvioinnin tarkoitus on järjestää riskit 
niiden toteutumistodennäköisyyden ja niistä aiheutuvien seurausten perusteella riskien vakavuuden 
mukaiseen järjestykseen. (Cervone 2006). 

Toimenpiteiden suunnitteluvaiheessa laaditaan käytännöt havaittujen riskien ehkäisemiseksi. 
Suunnittelu aloitetaan niistä riskeistä, joiden toteutumisen todennäköisyys ja vaikutukset toteutuessaan 
ovat suuria (Cervone 2006). Riskienhallintatoimenpiteet voidaan jaotella neljään tyyppiin: riskin 
pitäminen omalla vastuulla, riskin siirtäminen, riskin välttäminen ja riskin pienentäminen. Siihen, miten 
riskiin varaudutaan vaikuttaa mm. riskin tyyppi, riskin luonne ja suuruus. Toimenpiteiden suunnittelussa 
voidaan soveltaa myös yrityksen tai projektin valitsemaa riskistrategiaa. (Artto et al. 2008). 
Toteutusvaiheessa suunnitellut toimenpiteet otetaan käytäntöön. 

Riskienhallinnan johtaminen merkitsee kaiken projektilla olevan kokemuksen hyödyntämistä sekä 
uusien kokemusten keräämistä tulevien projektien varalle. Aiempien kokemusten perusteella pystytään 
parantamaan riskienhallintaprosessin vaiheita sekä hyödyntämään niitä oikea-aikaisesti, oikeissa 
kohteissa ja halutulla tavalla. Riskienhallinta on jatkuvaa toimintaa, sillä kaikkia riskejä tai niiden 
todennäköisyyksiä ei välttämättä havaita oikein projektin alussa. Tämän lisäksi uusia riskejä voi ilmetä 
projektin edetessä tai tunnettujen riskien suuruudet muuttuvat projektin aikana. Riskienhallintaa ei 
kuitenkaan voida suorittaa jatkuvasti, sillä se vaatii projektihenkilöstöltä merkittävää panosta ja aikaa. 

RIskien 
tunnistaminen

Riskien arviointi

Toimenpiteiden 
suunnittelu

Toteutusvaihe
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Riskienhallintasuunnitelman tuleekin sisältää kuinka usein ja missä vaiheessa projektia 
riskienhallintaprosessin vaiheet käydään uudelleen lävitse. Kun riskit tunnistetaan varhaisessa 
vaiheessa, sitä merkittävämpiä päätöksiä ja toimenpiteitä voidaan tehdä riskeihin vaikuttamiseksi, niiden 
välttämiseksi tai niiden vastaanottamiseksi hallitusti. (Artto et al. 2008).  

Riskien arviointi on riskinhallinnan toimenpide millä pyritään selvittämään toimenpiteet riskien 
aiheuttamien tilanteiden varalle. Arvioinnissa otetaan huomioon projektin strategia-, budjetti- ja 
aikataulunäkökulma riskin toteutumisessa, jotta voidaan selvittää sopivin toimintasuunnitelma riskin 
välttämiseksi tai sen vaikutuksen minimoimiseksi. Arvioinnissa voidaan käyttää useita menetelmiä, joita 
esitellään seuraavaksi. 

Decision tree analysis - päätöspuuanalyysia käytetään tekemällä rakenne päätösprosessista ja 
arvoimalla eri lopputulosten todennäköisyyksia. Työkalu on kevennetty versio reaalioptiolaskennasta. 

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

Multiple criteria decision-making - MCDM on matemaattinen työkalu, jota käytetään monimutkaisten 
useita eri tekijöitä sisältävien päätöksien tekemiseen. Sekä positiiviset että negatiiviset aspektit 
huomioidaan ja MCDM:llä voidaan optimoida toimenpide. 

Tämänkaltaisella valmiussuunnittelulla voidaan luoda kaikille projektinhallinnan osa-alueiden 
hallittavissa oleville riskeille toimintasuunnitelma. Reaktiivinen riskienhallinnan lähestymistapa yhdessä 
riskien ennakoimisen ja välttämisen kanssa vähentää epämieluisten tapahtumien vaikutusta ja 
todennäköisyyttä. (Ammar et al. 2007). 

RISKIEN MUODOSTUMINEN KANSAINVÄLISESSÄ TOIMINTAYMPÄRISTÖSSÄ 

Globalisaation edetessä myös projektit siirtyvät yhä useammin kansainväliseen ympäristöön. 
Kansainvälinen projektiympäristö nostaa esiin uusia riskejä joita ei paikallisissa projekteissa ole. Nämä 
riskit kumpuavat projekteista itsestään, eivätkä niinkään kansainvälisestä projektiportfoliosta.  

Šmite ja Borzovs (2006) tunnistavat seitsemän perimmäistä riskiä kansainvälisille ohjelmistoprojekteille. 
Riskikartoitusta voidaan soveltaa myös ohjelmistoalan ulkopuolisiin kansainvälisiin projekteihin.  

Riskejä ovat: 

 Maantieteellinen etäisyys 

 Kulttuuriset erot 

 Aikaerot 

 Kielen ymmärtäminen 

 Useiden projektitiimien osallistuminen projektiin sen elinkaaren aikana 

 Organisaatioiden ja niiden tavoitteiden erot 

 Poliittiset riskit ja eri maiden lait 

Maantieteellinen etäisyys vaikeuttaa projektitiimin tai -tiimien välistä yhteydenpitoa ja resurssien 
tehokasta jakamista. Kommunikaatio on aina tehokkainta kasvokkain keskustellessa ja pitkät etäisyydet 
harventavat suoran ihmistenvälisten kommunikaation mahdollisuuksia. Samalla pitkät materiaalien 
kuljetusmatkat kasvattavat riskiä toimitusten viivästymisistä tai niiden rikkoontumisesta. Riskit edelleen 
korostuvat kolmansissa maissa, joissa infrastruktuuri ja logistiikka ovat kehittymättömiä. Aikaerot 
vaikeuttavat tiimien myös välistä kommunikaatiota ja ne johtavat helposti joko lyhyeen tai tehottomaan 
kommunikaatioon puhelinpalaverien siirtyessä hankaliin ajankohtiin. Kielierot lisäävät merkittävästi 
projektityöskentelyn riskiä. Vaikka kaikki projektiryhmät käyttäisivätkin yhtä kieltä kommunikaation ja 
koko projektiryhmä osaisi melko sujuvasti valittua kieltä, sanojen vivahde-eroilla voi olla suuri vaikutus 
niiden merkittävyyteen eri maissa, kun projektihenkilöstö kääntää niitä äidinkielelleen. 

Kulttuuri ja niiden erot luovat yhden suurimmista kansainvälisten projektien riskeistä. Esimerkiksi 
käsitteet ajasta ja kiireellisyydestä vaihtelevat huomattavasti eri maiden ja mantereiden välillä. Myös 
käsitys laadusta tai työn ja projektin johtamistyylistä vaihtelevat suuresti maittain. Lisäksi yksi kulttuuriin 
liittyvä asia ovat mittayksiköt jotka lisäävät teknisiin projekteihin omat haasteensa, jos eri projektitiimien 
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maissa on käytössä eri mittajärjestelmä. Kulttuuriin liittyvät myös sosiaaliset riskit. Projekteilla saattaa 
olla eri maiden kulttuureihin negatiivisia vaikutuksia jotka tulee ottaa huomioon projektia suunnitellessa 
(Nielsen 2006).  

Kansainväliselle projektitoiminnalle uniikin riskin luo vielä politiikka, viranomaisvaatimukset ja standardit 
eri maissa. Kehittyvissä maissa korruptio, opportunismi ja myrskyisät poliittiset olot voivat vaikeuttaa 
projektin aloittamista, mutta voivat myös vaikuttaa projektiin myös sen suorittamisen aikana. Kehittyvät 
maat voivat myös olla turvattomia. Turvattomuus voi näkyä työntekijöihin tai varsinaiseen 
projektikohteeseen kohdistuvana uhkana. Riski luonnollisesti kasvaa projektin ajallisen keston 
kasvaessa ja se on olemassa pienessä mittakaavassa myös kehittyneissä maissa. Projektijohdon pitää 
miettiä kohde- ja projektikohtaisesti kuinka laajaa turvallisuusstrategiaa on syytä soveltaa. Erityisillä 
toimialoilla kuten puolustus- ja energiateollisuudessa viranomaismääräykset ovat tiukkoja, ehdottomia 
ja ne vaihtelevat maittain. 

Ghoshal (1987) lisää edellä mainittuihin riskeihin vielä suuriin projekteihin liittyviä riskejä: 

 Makrotalouden riskit 

 Ulkomaisen kilpailun riskit 

 Ulkomaiden resurssilähtöiset riskit 

Makrotalouden riskit pitävät sisällään valuuttojen vaihtokurssin ja korkojen heilahtelun aiheuttaman 
riskin sekä näistä juontuvan rahoituksen kasvaneen riskin kansainvälisissä projekteissa. Rahoituksen 
riski on myös välillinen toimittajien kautta. Jos rahoitusriski realisoituu toimittajan kohdalla, voi toimittaja 
pahimmillaan joutua konkurssiin. Makrotalouden riskeihin liittyy myös riski ulkomaisen työn hinnan 
vaihtelusta. Kansainvälinen toimintakenttä moninkertaistaa kilpailijoiden määrän ja kaikkien 
kilpailijoiden toimintaa on mahdotonta seurata tai ennustaa. Projektin alueesta riippuen kaikkia 
kilpailijoita ei välttämättä edes voi tunnistaa ennen kuin kilpailijoihin liittyvä riski realisoituu. Resurssi-
riskit viittaavat eri markkinoiden vaihtelevaan resurssien tarpeeseen. Yhdeksi esimerkiksi voidaan 
nostaa Kiinan työvoima: Se on Kiinassa edullisempaa kuin Euroopassa, mutta siellä tarvitaan saman 
jalostusarvon luomiseen useamman henkilön työpanos kuin Euroopassa. Nielsen (2006) huomioi vielä 
kasvaneen vakuutusriskin. Kansainväliset vakuutukset ovat huomattavasti monimutkaisempia, 
hankalammin saatavia ja kalliimpia kuin perinteiset paikallisen toiminnan vakuutukset. 

Kansainvälisessä ympäristössä riskit ketjuuntuvat monimutkaisiksi kokonaisuuksiksi. Tällöin riskien 
realisoitumisen todennäköisyys kasvaa ja vaikutukset voivat kumuloitua (Mentzer 2008). Han et al. 
(2004) vielä tarkentavat kansainvälisten projektien riskeiksi suuret ja pitkät sopimukset, pitkät 
toimitusajat ja rahoituksen riskit. Rahoituksen riskit jakaantuvat vielä edelleen korko, inflaatio ja 
luottoriskeiksi. Kaikki mainitut luonnollisesti nostavat rahoituskustannuksia. 

Riskit eivät ole toisistaan irrallaan, vaan niiden vaikutukset voivat kumuloitua. Erityisen hyvin tämä näkyy 
rahoitusriskeissä, sillä suurten projektien pitkien toimitus- ja maksuaikataulujen aikana korot ehtivät 
muuttua ja inflaatio laukata. Myös valuuttariski on aikariippuvainen jolloin pitkissä projekteissa myös 
valuuttakurssien muuttuminen vaikuttaa projektin tulokseen. 

Han et al. (2004) korostavat, että lukuisista potentiaalisista riskeistä on hankala löytää riskit, joilla on 
suurin vaikutusmahdollisuus lopputulokseen. Riskeille luonteenomaista on kuitenkin niiden arvaamaton 
luonne ja arvaamattomuuden vaikutus korostuu projektin keston pitkittyessä. Tarkimmat ennusteet 
tulevaisuudesta ovat kuitenkin hyvin lyhyen aikavälin ennusteita. Nykyiset projektiliiketoimintaa 
harjoittavat yritykset lisäksi usein tarkastelevat tulosta projektikohtaisesti, jolloin projektien 
keskinäisvaikutuksesta syntyvät riskit voivat hävitä näkyvistä. Strategista riskienhallintaa tarvitaan siten 
erityisesti kansainvälisessä toimintaympäristössä. 

RISKIENHALLINTA KANSAINVÄLISESSÄ TOIMINTAYMPÄRISTÖSSÄ 

Kaikkien projektien onnistumisen kannalta tärkeintä on tilanteen mukainen järjestelmällinen johtaminen 
(Artto et al. 2008). Kappaleessa Johdanto riskiin ja riskienhallintaan on kuvattu riskien hallinnan neljä 
päätehtävää, jotka on jo aikaisemmin esitetty kuvassa1. Nämä ovat:  

 Riskien tunnistaminen 

 Riskien arviointi 

 Toimenpiteiden suunnittelu 
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 Toimenpiteiden toteutus 

Kun tähän lisätään vielä riskienhallinnan johtaminen, niin on koostettu riskienhallinnan tärkeimmät asiat. 
Projektin riskienhallinta on johdettua toimintaa, jonka tarkoituksena on riskien tunnistaminen ja arviointi, 
sekä riskien minimoimiseen ja ottamiseen tähtäävien toimenpiteiden suunnittelu ja toteuttaminen (Artto 
et al. 2008). Kansainvälisissä projekteissa erityisesti riskienhallinnan johtaminen korostuu. 

Projektin suunnitelmien taustalla on joukko oletuksia. Tällaiset oletukset tulee dokumentoida selkeästi, 
jotta kaikki tiedostavat niiden merkityksen projektien riskinhallinnan kannalta (Artto et al. 2008). 
Oletusten selkeä dokumentointi on aina tärkeää, mutta sen tärkeys korostuu erityisesti kansainvälisissä 
projekteissa, kun kaikki projektijäsenet eivät puhu samaa kieltä. 

Kansainväliset projektit ovat yhä yleisempiä globalisaation ja erilaisten yritysjärjestelyiden johdosta. 
Kansainvälisten projektien riskienhallinta koostuu samoista perusasioista kuin kansallisten projektien. 
Kansainvälisyyden mukanaan tuomia haasteita riskienhallinnalle voivat olla mm. kappaleessa kaksi 
Riskien muodostuminen kansainvälisessä toimintaympäristössä esitetyt seitsemän perimmäistä riskiä 
ohjelmistoprojekteille.  

Kun hallitaan kansainvälisten projektien riskejä, niin on syytä kiinnittää huomiota seuraaviin kolmeen 
kulttuurilliseen seikkaan: 

 Pitäisi tuntea paikallisten käyttämien symbolien merkitys, jotta voi ymmärtää paremmin heidän 
ohjeitaan ja merkintöjään. 

 Tulisi tuntea paikalliset työntekijät ymmärtääkseen paremmin paikallisten roolimallien merkitys 
projekteissa, koska yrityksen sisällä voi olla myös erilaisia roolimalleja.  

 Tulisi ymmärtää paikallisia rituaaleja, koska ne vaikuttavat siihen, miten ihmiset järjestävät ja 
osallistuvat kokouksiin ja neuvotteluihin. 

(Binder 2007) 

Kansainväliseen projektiin osallistuu yleensä useita eri projektitiimejä useista eri organisaatioista, 
riskienhallinnassa pitää huomioida, että kaikilla voi olla täysin toisistaan poikkeava tapa toimia.  

Poliittisilla riskeillä tarkoitetaan yleensä kohdemaan ympäristössä tai oloissa tapahtuvia muutoksia. 
Tällaisia muutoksia voivat olla poliittiset päätökset, luonnonolot, katastrofit kuten terroristi-iskut tai jopa 
sodan uhka. (Artto et al. 2008). Varsinkin kansainvälisten projektien riskienhallinnassa poliittiset riskit 
tulee huomioida. 

Riskien dokumentointiin tulisi kiinnittää viimeistään riskienhallinnassa huomiota. Kaikki riskit tulisi 
dokumentoida selkeästi. Ei riitä, että riskit kuvataan parilla sanalla, esimerkiksi ”aikataulu pettää”, vaan 
riskit tulisi kuvata selkeämmin vähintään kokonaisilla virkkeillä esimerkiksi ”Saadaanko tarvittavat 
komponentit ajoissa. Toimittajalla X on ollut aikaisemminkin ongelmia toimittaa komponentit 
lupaamansa aikataulun mukaisesti.” (Artto et al. 2008). Varsinkin kansainvälisissä projekteissa riskien 
selkeä dokumentointi korostuu, kun projektiin saattaa osallistua useita eri kieliä äidinkielenään puhuvia 
henkilöitä. Tällöin projektin kieli ei ole kaikkien projektiosallistujien hyvin hallitsema kieli. 

Kommunikaatioriskien hallinta  

Kansainvälisten projektien riskinhallinta kulminoituu eri kulttuurista tulevien ihmisten ymmärtämiseen. 
Kansallisten erityispiirteiden hahmottaminen on tärkeää johdettaessa eri maiden välisiä 
projektiorganisaatiota. Yleisluontoiset määrittelyt eri kulttuureille eivät kuitenkaan saa johtaa 
yksinkertaistavaan stereotyypistämiseen, vaan antaa hahmotelmia erityyppisistä asioista joita eri 
kulttuureista tulevat ihmiset arvostavat. Kulttuurien vertailuun ja ymmärtämiseen sopivia tunnettuja 
työkaluja ovat Geert Hofsteden ja Fons Trompenaarsin kehittämät kansallisen kulttuurin kuvausmallit. 
Kulttuurierot ovat mahdollisia konfliktien lähteitä jotka oikein käytettynä voivat myös tuoda etuja 
projektityöskentelyyn. Eroavaisuuksia kannattaa tarkastella valitessa henkilöstöä projektinhoidollisille 
vastuualueille (Binder 2007). 

Kulttuurierojen ymmärtämisen tarkoitus ei ole monimutkaistaa projektia johtamalla ihmisiä ja ryhmiä eri 
tavalla heti alusta lähtien. Ratkaisu on projektijohdon valmius ymmärtää mahdollisesti ilmeneviä 
eroavaisuuksia toimintatavoissa. Projektin osakokonaisuuksien tarkkailu ja valvonta erityisesti 
alkuvaiheessa antaa tärkeää tietoa siitä mitenkä ohjata vastuussa olevaa ryhmää projektin edetessä. 

Mitä monimutkaisempia ja laajempia projektin kansainväliset yhteydet ovat, sitä enemmän tarvitaan 
valvontaa ja ennakoivia toimenpiteitä. Riskien minimoimiseksi on tärkeää tunnistaa sidosryhmät ja 
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selvittää näiden kansalliset erityispiirteet, sekä ryhmien ekonominen, poliittinen, sosiaalinen, tai 
organisatorinen valta. Tiedostamalla sidosryhmien motivaatio ja suhtautuminen projektiin auttavat 
löytämään potentiaalisia ongelmakohtia. Globaalin kommunikaatiostrategian luominen mahdollistaa 
hyvien kommunikaatiokanavien ylläpidon ja täten parantaa sidosryhmien hyväksyntää sekä sitoutumista 
projektiin. Projektipäälliköiden täytyy luoda oikeat kanavat ja säännöt kommunikointiin sidosryhmien 
kanssa sekä sisällyttää omien ryhmiensä jäseniä kommunikaatiostrategian luomiseen. 

YHTEENVETO 

Kansainvälisissä projekteissa täytyy olla varautunut moniin erityyppisiin riskeihin ja harkita tarkka 
toimintasuunnitelma, jotta vältytään epäonnistumisilta. Selkeitä ohjenuoria ei ole, koska jokainen projekti 
on yksilöllinen kokonaisuus eri muuttujia. Valmius ymmärtää monimutkaisia riskejä kansainvälisessä 
toimintaympäristössä opitaan vain avoimella ja tarkkaavaisella otteella sekä kokemuksen tuomalla 
viisaudella. Onnistunut lopputulos edellyttää projektiorganisaatiolta asiaankuuluvaa kommunikaatiota ja 
motivaatiota sekä sidosryhmien tyytyväisyydestä huolehtimista. Riskien tietämisellä ja jatkuvalla 
seurannalla projektin edetessä voidaan minimoida niiden realisoituminen. 
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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. 

 Tiivistelmä  

Projektiliiketoiminta on sellaista yrityksen harjoittamaa toimintaa, jossa asiakkaalle tehdään projekteja. 
Projektin määrittävänä tekijänä pidetään sitä, että ne ovat ajallisesti ja laajuudeltaan rajattuja töitä, joita 
voidaan pitää yhtenä työnä. Ennen kaikkea projektien ainutkertaisuus on hyvä määrittävä tekijä. 

Projekteissa vastuu on jaettu eri asiantuntijoille, mutta viime kädessä projektipäällikkö vastaa aina 
kokonaisuudesta. Hänen täytyy omata hyvä kokonaiskäsitys projektin eri vaiheista. Projektiryhmän 
johtaminen on hyvin tilannesidonnaista, ja vaatiikin projektinjohtajalta hyvää johtamiskykyä, omaksua 
eri tilanteita. 

Hyvänä projektinjohtamisen työkaluna toimii projektisalkku. Sillä arvioidaan ja hallitaan resursseja 
toteuttamaan samanaikaisesti voimassa olevia projekteja. Tehokas projektisalkun hallinta auttaa 
priorisoimaan projekteja, ja allokoimaan resurssit niille tehokkaasti. 

Loppukädessä projektin onnistuminen on kuitenkin projektiliiketoiminnan ydin. Projektin onnistuminen 
on kuitenkin monimutkainen käsite, ja sitä tutkitaankin esimerkiksi kriittisten menestystekijöiden kautta. 
Projektin onnistuminen on kuitenkin kokonaisuus, joka kattaa kaikki projektin vaiheet. 
Projektiliiketoiminnan johtamisen kannalta kokonaisuuksien hahmottaminen onkin ensiluokkaisen 
tärkeää, jo projektin alussa tehtävästä riskienkartoituksesta lähtien. 

 

Avainsanat: Projektiliiketoiminta, projekti, projektiliiketoiminnan johtaminen, projektihallinta, 
menestystekijät 
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JOHDANTO 

Tässä työssä kerromme, mitä vaaditaan projektiliiketoiminnan menestyksekkääseen johtamiseen. Ei 
riitä, että suoritetaan yksi projekti päätökseen, vaan on otettava huomioon koko organisaatio. 
Yksittäisten projektien ja niiden tulee olla linjassa organisaation strategian kanssa. Strategia taas auttaa 
pääsemään kohti tavoitteita, vaikka projektin varrella tulisi vastoinkäymisiä. 

PROJEKTEISTA LIIKETOIMINTAA 

Projektiliiketoiminta 

Projektiyritys sekä projektiliiketoiminta ovat verrattain uusia käsitteitä suomalaisessa projekteja 
koskevassa kirjallisuudessa, vaikka projektimuotoista toimintaa ollaan harjoitettu jo muinaisessa 
Egyptissä pyramideja rakennettaessa (Artto et al. 1998) Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan sellaisen 
yrityksen toimintaa, jossa projektit ovat pääasiallisina tuotteina, innovaatioina ja “kilpailulajina” (Hobday 
2000). Kun mietitään ja suunnitellaan keskeisiä toimintaprosesseja projektiyritykselle, tulee muistaa, 
että asiakas ei osta itse projektitoimintaa vaan projektitoiminnasta syntyvän lopputuloksen (Artto et al. 
1998). 

Projektit ovat yleistyneet nykyaikana liiketoiminnassa ja lähes jokainen tarvitsee projektiliiketoiminnan 
osaamista yrityksissä. Jokainen joutuu jossain vaiheessa urallaan joko vetämään tai osallistumaan 
projektiin tai kehittämään ratkaisun ongelmaan projektin muodossa. (Artto et al. 2008) Projektit ovat a) 
ajallisesti ja b) kustannuksiltaan rajattuja sekä c) laajuuden ja/tai lopputuloksen suhteen määriteltyjä 
kokonaisuuksia, jotka toteuttavat ainutkertaisen tuotteen tai palvelun (Artto et al. 1998; Hobday 2000). 
Erityisesti ainutkertaisuus erottaa projektin muista yrityksen tuotteista (Artto et al. 1998). Lisäksi 
projektilla on ennalta määrätty päämäärä, jonka saavuttaminen vaatii tiettyjä resursseja kuluttavia 
toimintoja ja tehtäviä. Projektilla tulee olla tietty aloitus- ja päättymispäivämäärä ja sen tulee valmistua 
tiettyjen vaatimusten mukaan. (Munns & Bjeirmi 1996) Aika-, kustannus-, laajuus- ja laaturajaukset ovat 
sidosryhmien (eli pääasiassa asiakkaiden) projektille kohdistamia tavoitteita ja odotuksia. (Artto et al. 
1998) 

Projektiliiketoiminnan menestymiseen vaaditaan hyvän suunnittelun ja toteutuksen lisäksi koko projektin 
elinkaaren hallintaa, asiakassuhteiden johtamista sekä projektiliiketoiminnan strategista johtamista. 
Myös projektien vaikutukset ja hyödyt koko yrityksen tai organisaation liiketoiminnan kannalta olisi 
tärkeää tunnistaa. (Artto et al. 2008) Projekti on harvoin muusta liiketoiminnasta irrallinen, itsenäinen ja 
riippumaton yksikkö ja siksi sitä tulisi tarkastella osanan laajempaa kokonaisuutta. Projektiliiketoiminta 
voidaankin jakaa kahteen erityyppiseen toimintaan: ratkaisujen toimittamiseen sekä kehittämiseen. 
(Artto et al. 2008) 

Ratkaisujen toimittaminen asiakkaalle eli toimitusprojekti on tuotannon ja liiketoiminnan väline, jossa 
asiakkaalle tuotetaan arvoa asiakaskohtaisen ratkaisun avulla. Esimerkkinä tällaisesta asiakkaalle 
toimitettavasta ratkaisusta on erityisesti asiakkaan tarpeeseen suunniteltu valtameriristeilijä. 
Projektiliiketoiminta voi merkitä myös liiketoiminnan ratkaisujen kehittämistä. Niillä voidaan luoda 
asiakkaalle ja liiketoiminnalle välillistä arvoa uudistumisen tai toiminnan tehostumisen kautta. 
Esimerkiksi tuotekehitysprojektin kautta voidaan luoda välillistä arvoa asiakkaalle. Kehittäminen 
voidaankin nähdä investointina tulevaisuuden liiketoiminnalle.  (Artto et al. 2008) 

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

Projektit voidaan erotella mittakaavan mukaan pieniin, keskisuuriin ja suuriin projekteihin. Luonnollisesti 
pientä paikallista ja lyhytkestoista markkinointiprojektia täytyy johtaa eri tavalla kuin monivuotista 
miljoonien eurojen investointiprojektia. On tutkittu, että projektinhallinnan menestystekijät ovat 
tilannesidonnaisia, ja siksi eri projektiympäristöihin ja -tyyppeihin on löydetty niihin sopivia 
johtamistapoja. Ne projektinhallinnan käytännöt, jotka toimivat toisessa ympäristössä eivät välttämättä 
toimikaan toisessa ympäristössä ja kontekstissa. Kuitenkin tämä tilannesidonnaisuus koskee lähinnä 
tiettyjä projektinhallinnan käytäntöjä eikä niinkään 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, investointipäätös, toteutus, käyttöönotto ja käyttö. 
Projektiyrityksen toimitusprojektin vaiheet ovat myynti ja markkinointi, toteutus ja jälkimarkkinapalvelut. 
(Artto et al. 1998) 

 

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

Projektin kestoksi määritellään usein sopimuksen allekirjoittamisen ja luovutuksen välinen aika, mikä 
kattaa vain varsinaisen projektin toteutusvaiheen (ks. kuva 1). Kuvassa kuitenkin esiintyy projektin kesto 
laajemmassa näkökulmassa esi- ja jälkivaiheineen. Näin toimitusprojektia voidaan tarkastella 
projektiliiketoiminnan näkökulmasta yksittäisen projektin tutkailun sijasta. 

Myynti ja markkinointi 

Ennen projektin toteuttamista on tehtävä runsaasti töitä, jotta liiketoimintaa saadaan aikaiseksi. Myynti 
ja markkinointi -vaiheeksi kutsuttavaa esivaihetta ei tule käsittää vain yksittäisen projektin myynniksi 
vaan se on osa laajempaa kokonaisuutta. Projektiyrityksen on aktiivisesti hoidettava asiakkuuksia, 
valittava asiakkaitaan sekä tehtävä esiselvityksiä mahdollisista asiakkaista ja heidän tarpeistaan. Lisäksi 
on käytävä neuvotteluita asiakkaiden kanssa sekä päätettävä millaisilla ehdoilla omia tuotteita ja 
palveluja lähdetään tarjoamaan. (Artto et al. 1998) 

Kuten missä tahansa liiketoiminnassa, myöskään projektiliiketoiminnassa kaikki myynti ja markkinointi 
-vaiheessa tehtävä valmistelutyö ei johda toteutukseen. Riippumatta siitä, laskutetaanko asiakasta 
tehdystä työstä tai ei, voidaan tietyn asiakkaan toimitusprojektiin tähtääviä myynti- ja 
markkinointitoimenpiteitä, tehtyjä tarjouksia, selvityksiä ja asiakkaalle tehtävää suunnittelua toteuttaa 
omina projekteinaan. Projektiyrityksissä myös myynti- ja markkinointivaiheessa havaittuja potentiaalisia 
tarjouksen kohteita tai asiakkaille toimitettuja voimassaolevia tarjouksia voidaan kutsua projekteiksi. 
(Artto et al. 1998) 

Projektiyrityksen liiketoiminnan kannalta tärkeitä 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 lähteä 
tavoittelemaan. Tämän selvittämiseksi on käytettävä systemaattisen analysoinnin ja päätöksenteon 
keinoja. Turhia tarjouskustannuksia, myyntiponnisteluja sekä ei-toivottuja projektitoimituskauppoja tulee 
välttää ja tavoitella strategisesti sekä liiketoiminnallisesti kannattavia projektitoimituksia. (Artto et al. 
1998) 

Jotta kauppa syntyisi, on tunnettava asiakas sekä paikalliset olosuhteet ja toimintatavat. Myös 
osapuolten välinen luottamus ja projektiyrityksen referenssit ovat tärkeitä. Myynti ja markkinointi -
vaiheessa tutustutaan asiakkaaseen ja asiakkaan tarpeisiin sekä myydään omaa osaamista. 
Konkreettisia työkaluja asiakkaan kartoittamiseen ovat erilaiset skenaariot ja riskiarviot sekä näihin 
liittyvät arviointi-, analyysi- ja tiedonkeruumenetelmät, asiakastietokanta sekä tarjouskanta. Lisäksi 
tärkeä strateginen työkalu on kaupan houkutteluvuuden ja tärkeyden kriteeristö, jonka avulla tehdään 
päätös myyntiponnisteluihin ja tarjouksen tekemiseen lähtemisestä. Kriteeristöä käytetään myös 
myöhemmin tarjouksentekovaiheessa. (Artto et al. 1998) 

Toteutus 

Varsinainen toteutusvaihe alkaa sopimuksen allekirjoittamisen tai tilauksen saamisen jälkeen. Projektin 
teknisen toteutuksen ja kokonaisuuden läpiviennin suunnitelmat sekä 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 tärkeää, että jo tarjousta 
jätettäessä on päätetty tarjotun projektin toteutus- ja toimituskelpoisuudesta sekä sen merkityksestä 
omien ja asiakkaan tavoitteiden saavuttamiseen. Jo alkuvaiheessa aloitetulla ja jatkuvasti tarkentuvalla 
projektimäärittelyllä, -arvioinnilla ja riskienhallinnalla on suuri merkitys, koska sopimusneuvotteluissa 
voidaan päättää enää siitä, kuinka paljon mistäkin tarjouksen kohdasta voidaan joustaa. (Artto et al. 
1998) 

Projektin toteutusvaihe on tärkeä asiakassuhteen hoidon kannalta, koska sen aikana pidetään kaikkein 
tiiviimmin yhteyttä asiakkaaseen. Asiakastyytyväisyyteen ja kommunikointiin asiakkaan kanssa tulisi 
kiinnittää jatkuvasti huomiota. Toteutusvaiheen menestymisestä riippuu tuleva asiakassuhde kyseisen 
asiakkaan kanssa sekä myös muut asiakassuhteet referenssien kautta. (Artto et al. 1998) 

Kun sopimus on allekirjoitettu, käynnistyy suunnittelu, jonka aikana tarkennetaan ja sovitaan 
toteutuksen lopullinen rakenne sekä kustannusten suuruus sekä niiden jakautuminen. Tarkentuvan 
projektimäärittelyn yhteydessä organisoidaan projekti ja käynnistetään varsinainen toteutus. 
Projektitiimin keskinäiset vastuut ja toimintatavat sekä tehtävien sisällöt tarkennetaan ja tarkennuksien 
perusteella hankitaan toteutukseen tarvittavat resurssit. Hankintojen myötä käynnistyy suuri määrä 
varsinaisen projektin alaisia projekteja, kuten alihankintoja ja toimituksia. Suuressa projektissa 
aliprojekteja voi olla satoja kappaleita, mikä asettaa suuria vaatimuksia projektinhallinnalle. Informaation 
ja informaatiotarpeen määrä on valtava ja yhden lenkin pettäminen ketjussa voi aiheuttaa paljon 
ongelmia koko projektin toteutukselle. Ohjauksen avulla seurataan projektin etenemistä, ja raportoidaan 
suunnitelmien ja tavoitteisiin liittyvistä poikkeamista. Ennakoivan raportoinnin kautta pyritään 
paljastamaan tulevia poikkeamia, jotta korjaaviin toimiin voidaan ryhtyä jo hyvissä ajoin. Jos projekti 
kokonaisuutena ei etene suunnitelmien mukaisesti, tilanne täytyy analysoida ja tehdä tarvittavat 
muutokset projektisuunnitelmaan. (Artto et al. 1998; Artto et al. 2008) 

Lopulta toteutetaan työ suunnitelmien mukaisesti. Toteutettaessa resurssit kohdistetaan tavoitteiden 
kannalta oikeaan tehtävään oikeaan aikaan. Toteutus merkitsee myös työn tarkoituksenmukaista 
dokumentointia. (Artto et al. 2008) Toteutusvaiheessa on keskeistä hyödyntää aikaisempaa kokemusta 
ja soveltaa mahdollisimman paljon hyväksi havaittuja standardinomaisia ratkaisuja ja toimintatapoja. 
Projektien ainutkertaisen luonteen vuoksi eteen tulee kuitenkin todennäköisesti ennalta arvaamattomia 
riskejä ja yllätyksiä, joiden ratkaisemiseksi vaaditaan tilaa luovuudelle sekä innovatiivisuudelle. Siksi 
projektien toteuttamista ei saisi standardoida liikaa, jottei henkilöstön luovuus ja innovatiivisuus tukahdu. 
(Artto et al. 1998) 

Toteutusvaihe päättyy projektin luovutukseen. Luovutuksen jälkeen on yleistä pitää päättämis- ja 
palautekokouksen pitäminen ja projektin loppuraportin laadinta. (Artto et al. 2008) Projektiyrityksen 
vastuisiin kuuluu kuitenkin usein vielä koekäyttövaiheeseen osallistuminen. Lisäksi käyttöönoton ja 
käytön tukeminen alussa sekä asiakkaan henkilöstön kouluttaminen kuuluu usein projektiyrityksen 
toimitukseen. Mekaaninen takuu ja suoritusarvotakuu varmistavat, että projektiyritys vastaa 
toimituksesta ja siihen liittyvistä mahdollisista puutteista vielä luovutuksen ja omistusoikeuden siirron 
jälkeisenäkin aikana. Takuuajalla ja takuuajan toimenpiteillä varmistetaan toimituksen viimeistely ja 
käytön aikana ilmenevien puutteiden korjaaminen. (Artto et al. 1998) 

Jälkimarkkinapalvelut 

Vasta projektin luovuttamisen jälkeen projekti alkaa hyödyttää asiakkaan liiketoimintaa. Tämä vaihe on 
projektiyrityksen liiketoiminnan kannalta keskeinen, koska menestyminen edellyttää hyviä 
asiakassuhteita, asiakastyytyväisyyden ylläpitämistä ja hyviä referenssejä. Jälkimarkkinapalvelut - 
vaiheen aikana asiakas saa käyttökokemuksia tuotteesta ja muodostaa käsityksen tuotteen 
sopivuudesta heidän liiketoimintaansa. (Artto et al. 1998) 

Jälkimarkkinapalvelut -vaiheen toiminta voi olla kannattavaa ja katteellista toimintaa. Toiminnan 
kannattavuus voi perustua myös välillisiin hyötyihin, kuten edellä mainittuihin hyviin referensseihin. 
Periaatteena on, että asiakkaan menestyminen on oman liiketoiminnan menestymisen perusta. 
Jälkimarkkinat- vaiheen tärkeyttä voidaan katsoa myös hyötynäkökulman lisäksi haittojen 
minimointinäkökulmasta. Jos projektin tulos ei tyydytä asiakasta ja käytössä tai tulosten 
hyödyntämisessä on paljon ongelmia, voi projektitoimittaja parantaa asiakkaan tilannetta jälkikäteen. 
Hoitamatta jätetty tilanne ei edistä projektiyrityksen menestymistä jatkossa. (Artto et al. 1998) 

Keskeistä luovutuksen jälkeen on yhteydenpito asiakkaaseen sekä hänen liiketoiminnan sujumisen 
tukeminen. Lisäksi asiakkaan liiketoiminnan ymmärtäminen ja palautteen saaminen sekä oman 
liiketoiminnan kehittäminen sen mukaan on tärkeää. Asiakkaalta saadun palautteen ja 
käyttökokemustietojen avulla voidaan varmistaa oman organisaation oppiminen. (Artto et al. 1998) 
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PROJEKTILIIKETOIMINNAN JOHTAMINEN 

Kokonaisuus on osiensa summa. Projektiyrityksissäkin useat samanaikaisesti toteutetut projektit 
muodostavat yrityksen liiketoiminnan, eikä yksi hanke välttämättä vaikuta paljoa yrityksen tasolla. 
Yksittäisissä projekteissa hallinnan onnistumisen lisäksi tulee ymmärtää tuotteeseen liittyvää 
teknologiaa, liiketoimintaa ja näihin liittyviä prosesseja sekä projektin merkitys kokonaisliiketoiminnassa. 
(Artto et al. 2008) 

Projektiliiketoiminnan johtamisessa on otettava huomioon strategiset linjaukset, johtamistavat, 
projektien muodostama kokonaisuus, resurssivalikoima, toimintaympäristö ja sen erityispiirteet sekä 
muut toimintaan vaikuttavat asiat. (Artto et al. 2008) Tässä luvussa esittelemme ensin yksittäisen 
projektin johtamista, sitten projektien liittymistä strategiaan ja lopuksi vielä muita projektiliiketoiminnan 
johtamiseen liittyviä aspekteja. 

Yksittäisten projektien johtaminen 

Projekteissa vastuu jakautuu eri asiantuntijoille, mutta viime kädessä projektipäällikön on kannettava 
vastuu projektin onnistumisesta. Projektipäällikön tehtävä on johtaa projektia ja vastata työn tuloksista 
(Kettunen 2003). Hänellä täytyy olla kokonaiskäsitys projektin toteutumisesta ja siitä, miten se kytkeytyy 
esimerkiksi organisaation strategisiin linjauksiin. Projektin johtaminen voidaan jakaa projektipäällikön 
kannalta neljään alueeseen: valmisteluun, toteutukseen, valvontaan ja projektin päättämiseen. (Litke & 
Kunow 2004) 

Valmistelussa tärkeimpänä kysymyksenä on selvittää mitkä tavoitteet pitää saavuttaa. Tavoitteiden 
pitää olla selkeät myös koko projektiryhmälle. Niiden pitää myös olla realistisia, ja on määritettävä mihin 
mennessä ne saavutetaan. Valmisteluun liittyy myös suunnittelu, joka mahdollistaa projektin 
onnistumisen. Lisäksi on selvitettävä ketkä suunnitteluun ja projektiin osallistuu, millainen kokoonpano 
tiimi tulee olemaan, ja kuka projektia johtaa ja millä valtuuksin. (Litke & Kunow 2004) 

Toteutusvaiheessa on tärkeää tietää missä mennään ja milloin ensimmäisiä osatuloksia vaaditaan. 
Projektityön ohjaukseen kuuluu myös kaikkien projektiin osallistuvien sidosryhmien informointi työn 
etenemisestä. Johtajan on myös pidettävä huolta tiimityön sujuvuudesta ja siitä, että kaikilla on tarpeeksi 
osaamista ja motivaatiota. (Litke & Kunow 2004) 

Tavoitteiden valvontaan kuuluu esimerkiksi budjetin, aikataulun ja laadun seuraaminen. Projektin 
johtajalla pitää olla käsitys projektin pelivarasta mahdollisten vastoinkäymisten varalle. Hän myös 
päättää mahdollisista muutoksista, joita projekti vaatii. (Litke & Kunow 2004) 

Projektin päätösvaiheessa selvitetään, saavutettiinko tavoitteet. Jos projektissa esiintyi ongelmia, 
mietitään mitä niistä voidaan oppia tulevaisuutta varten. Tuloksista pitää myös kertoa tarvittaville 
osapuolille. Projekti on lopuksi saatettava järjestelmällisesti päätökseen ja hoidettava lopputarkastus. 
(Litke & Kunow 2004) 

Itse projektiryhmän johtaminen on hyvin tilannesidonnaista ja johtajan onkin osattava muuttaa 
johtamistyyliä projektiryhmän vaatimalla tavalla. Hänen on tunnettava ryhmänsä jäsenet, jotta voi antaa 
heille tarvittavaa tukea ja motivoida oikein. Osa saattaa tarvita paljonkin huomiota, kun taas osa 
projektityöntekijöistä on itsenäisiä asiantuntijoita, joille onnistunut lopputulos riittää motivointiin. Projektin 
alussa projektipäällikön kannattaa tavata jokainen projektin jäsen henkilökohtaisesti. Näin saadaan hyvä 
kokonaiskuva jäsenten osaamisesta ja varmistetaan, että jokainen tietää oman vastuualueensa. 
(Kettunen 2003) 

Strateginen johtaminen 

Strategia tarkoittaa valintaa liiketoiminnan päämääristä sekä niihin pääsemiseksi tarvittavista keinoista. 
Strategisella johtamisella yritystä johdetaan kohti menestymistä tulevaisuuden toimintaympäristössä. 
Liiketoimintastrategia käsittää liiketoiminnan sisältöä ja toteutusta koskevia valintoja. Se ohjaa 
toimitusprojekteja ja muita liiketoiminnan toteutustapoja. Erityisesti projektien myynti ja markkinointi -
vaiheessa tulisi tehdä liiketoimintastrategiaa tukevia päätöksiä. Projektipäälliköt ja projektien 
myyntipäälliköt ovat tärkeässä osassa strategian toimeenpanossa sekä uudistamisessa, ja siksi heidän 
tehtävänsä projektia suunnitellessa ja toteuttaessa on arvioida toteuttavatko projektit yrityksen 
strategisia päämääriä. (Artto et al. 2008) 

Liiketoimintastrategiasta päätettäessä valinnat koskevat asemointia markkinoilla. liiketoimintamallia, 
strategian sisältöä ja strategian suuntaa. Yrityksen asemointi tarkoittaa valintoja siitä, millä alueella 
toimintaan ja millaista asemaa kullakin alueella tavoitellaan. Liiketoimintamalli taas tarkoittaa 



109 
 

ansaintalogiikkaa, jolla yritys tavoittelee mahdollisimman hyvää tulosta. Projektiliiketoiminnassa 
ansaintalogiikkana voi olla resurssien, tuotteiden tai ratkaisujen myynti. (Artto et al. 2008) 

Strategian sisältö määrittelee sen, millä tavoin yritys luo tai saavuttaa itselleen lisäarvoa 
liiketoiminnassaan. Projektiliiketoiminnassa voidaan saavuttaa lisäarvoa kilpailemalla 
kustannusjohtajuudella, erilaistumisella tai keskittymisellä. Kustannusjohtajuudella pyritään 
mahdollisimman tehokkaaseen ja säästävään toimintaan, jotta projektitoimituksen hinta olisi 
mahdollisimman alhainen. Erilaistumisen strategiassa taas ainutkertaisuus on valttia. Keskittymisen 
strategiassa toteutetaan toista edellä mainituista jollain tietyllä markkinalla tai tietyssä asiakasryhmässä. 
(Artto et al. 2008) 

Strategia kulkee käsi kädessä projektiliiketoiminnan johtamisen kanssa. Projektilla pitää olla tavoite ja 
strategia on se, joka kertoo, miten siihen päästään. Strategia ei ole vain ylemmän johdon harteilla, vaan 
jokaisen työntekijän tulee kantaa vastuu strategian toteutumisesta. Siksi on tärkeää, että jokainen 
työntekijä ymmärtää ja pystyy sisäistämään sen. (Porter 2015) 

Strategia kuitenkin ymmärretään usein väärin organisaatiossa. Tyypillinen ajattelutapa on pyrkiä 
olemaan paras, jotta voittaa. Ei kuitenkaan ole olemassa yhtä parasta yritystä, sillä se riippuu siitä, 
kenelle sen tekemä tuote tai palvelu on tarkoitettu. Kaikkien asiakkaiden tarpeita ei voida yhdellä 
tuotteella kustannustehokkaasti tyydyttää, joten on keksittävä millä keinoin kyseiselle asiakkaalle 
tuotetaan lisäarvoa. Strategia auttaa luomaan kilpailuetua ja kertoo, miten tavoitteisiin päästään. (Porter 
2015) 

Muut projektiliiketoiminnan johtamisen ulottuvuudet  

Projektijohtajilla on usein korkea status projektiyrityksissä ja he voivat ohjailla suoraan liiketoimintojen 
suorittamista sekä henkilöstön ja muiden resurssien käyttöä. Koska projektit ovat luonteeltaan 
väliaikaisia funktioita, projektiorganisaatiot ovat organisaatiomuodoltaan ja -rakenteeltaan joustavia 
sekä uudelleenjärjesteltäviä verrattuna suuriin hierarkkisiin organisaatioihin. (Hobday 2000)  

Projektisalkku eli projektiportfolio on yksi projektiliiketoiminnan menestystekijöistä. Sillä tarkoitetaan 
samanaikaisten projektien ja projektimahdollisuuksien kokonaisuutta, jossa strategiset päämäärät ovat 
yhteisiä ja projektit käyttävät keskenään samoja resursseja (Artto et al. 2011). Projektisalkku itsessään 
on pysyvä elementti, mutta sen sisältö voi organisaation tarpeiden mukaan vaihtua. Projektisalkun 
hallinnalla priorisoidaan projekteja ja allokoidaan resursseja strategian mukaisesti. (Iivarinen 2016)  

Projektin sidosryhmillä tarkoitetaan yksilöitä, ryhmiä tai organisaatioita, joihin projekti voi vaikuttaa tai 
jotka voivat vaikuttaa projektiin (Artto et al. 2011). Ne voivat vaikuttaa projektiin tai sen tuotteeseen 
suoraan tai välillisesti. Sidosryhmät siis kohdistavat jonkinlaisia odotuksia projektia kohtaan, ja projektin 
onnistumisen kannalta onkin tärkeää hallita ja täyttää nuo odotukset. Sidosryhmien tunnistaminen on 
projektiliiketoiminnan kannalta tärkeää, sillä niiden huomaamatta jättäminen saattaa aiheuttaa 
vaikeuksia projektin edetessä. (Artto et al. 2011)  

Eräs tärkeimmistä sidosryhmistä on projektin tilaaja eli asiakas. Tilaaja on usein suoraan ja hyvin 
läheisesti sitoutunut projektin suunnitteluun sekä toteuttamiseen, sillä projekti on usein tärkeässä 
asemassa asiakkaan eli tilaajan liiketoiminnan toimimisen, menestyksen ja tuottavuuden kannalta. 
(Hobday 2000) Muita tyypillisimpiä projektin sidosryhmiä, joilla on suora yhteys projektin onnistumiseen 
ovat projektipäällikkö, projektiorganisaatio, projektiryhmä, projektin toteuttavan yrityksen 
organisaatioyksikkö, käyttäjä ja sponsori tai projektin omistaja. Muita sidosryhmiä, jotka voivat vaikuttaa 
myös välillisesti ovat toimittajat, palveluntarjoajat, viranomaiset, rahoittajat, media, kilpailijat, projektiin 
osallistuvien henkilöiden lähipiiri sekä laajemmassa näkökulmassa yhteiskunta. (Artto et al. 2011) 

Projektiliiketoiminnan johtaminen siis koostuu paljon muustakin kuin vain yksittäisten projektien 
johtamisesta. On johdettava kokonaisuutta. Seuraavassa luvussa esittelemme projektiliiketoiminnan 
onnistumisen osatekijöitä. 

 

PROJEKTIN ONNISTUMINEN 

Yksinkertaisimmillaan projektin onnistuminen voidaan määritellä ennalta asetetun tavoitteen 
saavuttamisena. Projekteja perustetaan, jotta täytetään tavoitteet, jotka eivät muuten täyttyisi. (Kettunen 
2003) Projektin onnistuminen on kuitenkin kokonaisuus, johon vaikuttaa myös monet muut seikat kuin 
pelkkä maaliin pääseminen. Ei riitä, että osutaan maaliin, vaan on myös mietittävä, miten sinne 
päästään. Projektin onnistumiseen vaikuttaa myös esimerkiksi yksilön, tiimin ja koko organisaation 
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onnistuminen. Lisäksi tärkeää on ottaa huomioon työn laatu, projektin laajuus, kustannukset sekä 
ajanhallinta. (Müller & Judgev 2012) 

Projektin menestystekijät ja menestyksen mittaaminen 

Projektin onnistuminen on koko projektiliiketoiminnan ydin. Se on tärkein kiinnostuksen kohde varsinkin 
projektijohtajien ja projektin sidosryhmien keskuudessa. Menestyksellä on kuitenkin monia merkityksiä 
riippuen, kenen näkökulmasta sitä tarkastellaan. Näkemykset ovat vuosien mittaan muuttuneet paljon. 
Enää ei pelkästään todeta, että projekti joko epäonnistui tai onnistui, vaan on otettava huomioon myös 
projektin ja tuoteen elinkaari sekä ulkoinen ympäristö. Morris ja Hough (1987), Wateridge (1998) sekä 
Turner (1999) ovat esittäneet, että projektin onnistumiseen vaikuttaa kaksi osaa: projektin 
menestystekijät ja projektin onnistumiskriteerit. (Müller & Jugdev 2012) 

Projektin menestystekijöillä tarkoitetaan niitä elementtejä, joihin vaikuttamalla lisätään todennäköisyyttä 
projektin onnistumiselle. Elementit ovat itsenäisiä muuttujia eri tasoilla, ja niitä ovat esimerkiksi 
tehokkuus, vaikutus asiakkaisiin, liiketoiminnan menestys ja strateginen potentiaali. Projektin 
onnistumiskriteerit taas tarkoittavat niitä keinoja joilla onnistumista tai epäonnistumista mitataan. (Müller 
& Judgev 2012) 

Projektin onnistumista on mahdotonta arvioida täydellisesti, sillä projektiin osallistuvat sidosryhmät 
voivat kokea onnistumisen hyvin eri tavoin. Esimerkiksi vain lopputuloksen näkevän asiakkaan mielestä 
onnistunut projekti ei välttämättä tyydytä projektijohtajaa lainkaan. (Belassi & Tukel 1996) 

Projektien kriittisiä menestystekijöitä (critical success factors), eli tekijöitä jotka auttavat projektia 
onnistumaan, on lukuisia. Yksi tärkeimmistä kriittisistä menestystekijöistä on tavoitteiden asettaminen 
(Martin 1976; Baker et al. 1983). Toinen on selkeän aikataulun määrittäminen (Cleland & King 1983; 
Sayles & Chandler 1971). Pinto ja Slevin (1989) ottivat hieman myöhemmin mukaan myös 
asiakasnäkökulman ja kommunikaation. Muita kriittisiä menestystekijöitä ovat muun muassa poliittinen 
ympäristö, kustannusarviot, projektijohtajan pätevyys ja tehtävien delegointi. (Belassi & Tukel 1996)  

Projektin ja projektiliiketoiminnan onnistuminen on kokonaisuus 

Projektin onnistuminen on kokonaisuus, johon liittyy kaikki projektin toteutukseen ja hallintaan liittyvät 
vaiheet. Projektin kolme tärkeintä tavoitetta liittyy ajankäyttöön, projektin laajuuteen sekä sen 
aiheuttamiin kustannuksiin. Aikatavoitteella tarkoitetaan ennalta määriteltyä aikataulua, jonka puitteissa 
on pysyttävä. Kustannustavoite liittyy budjettiin ja resurssien käyttöön. Laajuustavoite taas liittyy 
suunnitelmissa pysymiseen. Kaikki kolme projektin tavoitetta liittyvät toisiinsa - jos yhdessä 
epäonnistutaan, niin muitakaan tavoitteita ei todennäköisesti saavuteta suunnitelman mukaisesti. (Artto 
et al. 2011) 

Projektin toteutuksessa jokainen vaihe vaikuttaa projektin onnistumiseen. Vaiheet voidaan jakaa viiteen 
osaan: aloitukseen ja määrittelyyn, suunnitteluun, toteutukseen ja ohjaukseen ja lopuksi projektin 
päättämiseen. Lisäksi projektinhallinnassa on kahdeksan tietoaluetta: kokonaisuuden hallinta, 
laajuuden hallinta, aikataulun ja resurssien hallinta, kustannusten hallinta, hankintojen hallinta, 
riskienhallinta, laadunhallinta sekä viestintä ja tiedonhallinta. Osittamalla projektin vaiheita huomataan, 
ettei menestyksen mittaaminen olekaan yksiselitteistä, sillä lopputulokseen vaikuttaa monet erilaiset 
tekijät. (Artto et al. 2011) 

Tarkasteltaessa projektiliiketoimintaa laajemmin tulee huomioida yksittäisen projektin vaikutus koko 
organisaation liiketoimintaan. Usein yrityksissä on samaan aikaan meneillään erilaisia projekteja tai 
vähintäänkin yhdellä projektilla on merkittävä vaikutus yrityksen toimintaan. Yksittäisen 
projektinhallinnan lisäksi on ymmärrettävä, että projekti liittyy organisaatioon muodostamalla 
kokonaisuuden, jossa strategiset linjaukset ovat yhtenäiset. Lisäksi on otettava huomioon muuttuva 
toimintaympäristö ja teknologiaan ja liiketoimintaan liittyvien prosessien johtaminen. (Artto et al. 2011) 

Projektiliiketoiminnan johtamisessa haasteita on kokonaisuuden hahmottaminen ja se, että 
menestystekijät ovat tilannesidonnaisia. Johtamistapoja ja toimintamalleja on siis muutettava tilanteen 
ja ympäristön vaatimalla tavalla. Projektiliiketoiminnan menestystekijät on jaettu neljään osaan. Toimiva 
organisaation johtamisjärjestelmä tarkoittaa, että resurssit jaetaan tasapuolisesti. Ennakoivalla 
taloudenhallinnalla varmistetaan projektien taloudelliset puitteet niin, että ne ovat sopivassa suhteessa 
koko yrityksen tulokseen. Kolmas osa on tasapainoinen, strategian mukainen projektisalkku, joka 
tarkoittaa projektien vertailua sopivan kokonaisuuden ja hyödyn saavuttamiseksi. Viimeinen alue on 
kehittyvä asiakas- ja alihankkijaverkosto, joka on tärkeä koko projektin elinkaaren ajan. Näillä neljällä 
alueella tehdyt ratkaisut vaikuttavat onnistumiseen laajemmin kokonaisuuden kannalta. (Artto et al. 
2011) 
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PROJEKTILIIKETOIMINNAN KOMPASTUSKIVET 

Riskit 

Projektien ongelmana on, että vain harvoin ne toteutuvat täysin suunnitelmien mukaan. Koska 
tulevaisuutta ei voida ennustaa, ei edes huolellisella suunnittelulla voida varautua kaikkeen. Matkan 
varrella saattaa ilmetä yllättäviä riskejä tai mahdollisuuksia, joista ei tiedetä etukäteen. Projektien 
epävarmuuden ja ainutkertaisuuden johdosta on otettava riskejä. Ilman niiden ottamista ei päästä 
parhaimpiin mahdollisiin tuloksiin. Riskejä voidaan kuitenkin yrittää välttää riskienhallinnan keinoin, jotka 
perustuvat todennäköisyyksiin ja erilaisten tapahtumien ennustamiseen.  (Artto et al. 2011) 

Projektiin liittyviä riskejä voidaan luokitella samalla tapaa kuin projektin tavoitteita. Ne voivat olla 
strategisia, eli päämäärään ja tarkoitukseen perustuvia, tai sitten operationaalisia, eli projektin 
synnyttämään tuotokseen liittyviä. Lisäksi on määritelty kontekstuaalinen riski, jossa tarkastellaan 
ympäristön vaikutusta riskien syntymiseen. Näin ollen on syytä ottaa riskien tarkastelussa huomioon 
erilaiset näkökulmat hyvän kokonaiskuvan saamiseksi. Projektin riskejä lähestyttäessä on myös hyvä 
jaotella eri osa-alueet ja yleensä projektin riskienhallinnasta tunnistetaan 4-6 pääkohtaa. Tärkeimmät 
niistä ovat riskien tunnistamiseen liittyvät tekijät, niiden arviointi, analysointi sekä niistä selviytyminen. 
(Krane et al. 2009) 

Osaaminen 

Projektit tähtäävät nopeaan ongelmanratkaisuun tiukalla aikataululla ja budjetilla, mikä voi johtaa siihen, 
että työntekijän henkilökohtainen oppiminen ja kehittyminen jäävät toissijaiseksi. Koska projektit 
rajataan tiukasti ja laaditaan selkeät suunnitelmat, ei synny intressejä ylittää odotuksia tai vaatia 
muutoksia. Tällöin ei myöskään saada parhaaseen mahdolliseen käyttöön työntekijöiden 
henkilökohtaista pääomaa. Pitäisi pystyä estää se, että projektit ovat organisaation näkökulmasta 
lyhytnäköisiä välttämättömien tarpeiden tyydyttäjiä. (Leppälä 2011) 

Projektiryhmän osaamista ei myöskään pystytä syventämään, mikäli koko ajan tulee uusia erilaisia 
projekteja. Ryhmä ei pysty käyttämään hyödyksi kokemusta, jos uusien projektien aihepiirit ovat täysin 
erilaiset. Osaamisen kartuttaminen vaatii ajallista pysyvyyttä. Se ei kuitenkaan ole mahdollista, jos 
parhaimmat osaajat siirretään aina kriittisimpiin projekteihin. Toisaalta osaamisen syventämistä rajoittaa 
myös liian yksipuolinen näkökulma projektiin. Projekteissa tulisi panostaa vuorovaikutukseen eri 
rooleissa toimivien ihmisryhmien välillä, jotta nähtäisiin osaamisen kohde eri näkökulmista. (Leppälä 
2011) 

Innovaatio 

Pahimmillaan projektitoiminta voi tukahduttaa innovatiivisuuden kurinalaisuudellaan. Toisaalta niukat 
resurssit pakottavat luovuuteen ja etsimään poikkeuksellisia ratkaisuja tarpeen vaatiessa. 
Projektitoiminnan ihanteena on kuitenkin yksityiskohtainen etukäteissuunnittelu, mutta aina 
suunnitelmaan jää aukkoja, jotka paljastuvat vasta projektin edetessä. Se aiheuttaa stressiä varsinkin 
projektin suunnittelijalle. Stressin lisäksi projektit eivät useinkaan tarjoa sellaista sosiaalista tilaa ja 
tukea, joka kannustaisi ideoiden kehittämiseen ja jalostamiseen. Projektit saattavat herättää paljon 
kehitysideoita, mutta niillä ei välttämättä ole projektiympäristössä mahdollista kehittyä. (Leppälä 2011) 

YHTEENVETO 

Projektiliiketoiminnan menestyksekäs johtaminen vaatii laajan kokonaiskuvan ymmärrystä. On 
pystyttävä näkemään, miten ratkaisut yksittäisissä projekteissa vaikuttaa koko organisaatioon, jossa 
saattaa olla samanaikaisesti käynnissä monia muita projekteja. Useat samanaikaiset projektit sekä 
niiden alaiset aliprojektit tekevät projektinhallinnasta todella haastavaa. 

Strategiaa tulisi miettiä projektiorganisaatiossa jokaisessa projektin elinkaaren vaiheessa. Jo projektien 
myynti ja markkina -vaiheessa on tutkailtava, kuinka hyvin mahdollinen toteutettava projekti olisi linjassa 
organisaation strategian kanssa. Myös jokapäiväisessä projektin toteutuksessa on pidettävä mielessä 
organisaation strategia. Sen avulla päästään kohti pitkän aikavälin strategisia tavoitteita, joita varten 
projekteja ylipäätään perustetaan. Jokaisen projektiin osallistuvan työntekijän on sisäistettävä strategia 
jo ensimmäisenä päivänä, jotta pystyy omalla työllään varmistamaan sen läpivientiä.  
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14 PILVIPALVELUN KÄYTTÖÖNOTTO PROJEKTILIIKETOIMINNASSA 

Aili Järvinen, 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.  

Tiivistelmä 

Tämän esseen tarkoitus on pohtia Pilvipalvelun etuja ja hyötyjä projektin hallinnan kannalta. 
Pilvipalvelulle ei ole yleisesti hyväksyttyä tarkkaa määritelmää, mutta sillä yleensä tarkoitetaan 
tallennustilan ulkoistamista. Pilvipalvelut voidaan lajitella kolmeen eri ryhmään sovelluksen (SaaS), 
sovellusalusta (PaaS) tai infrastuktuurin (IaaS) ostamiseen palveluna. Pilvipalveluiden hyvinä puolina 
projektin hallinnassa nousi skaalautuvuus, käyttöön perustuva laskutus, jotka tuovat projektille 
kustannussäästöjä. Helppokäyttöisyydestä löytyi toisiinsa nähden ristiriitaisia väitteitä. Tiedostojen 
jakaminen ja käyttöönotto saattavat olla yksinkertaista, mutta toisaalta monimutkaisempia työkaluja 
varten henkilökuntaa saatetaan joutua kouluttamaan, jotta käyttö onnistuisi. Joissain projekteissa 
tietojen näkyvyyttä tulisi pystyä tehokkaasti säätelemään. Myös vanhojen ohjelmistojen 
yhteensovittaminen uusien kanssa voi tuoda haasteita. Helppokäyttöisyyttä tuki paikka- ja 
laiteriippumattomuus, mikä mahdollistaa osaavan työvoiman hyväksikäytön, tehokkaan 
kommunikaation ja nopeuden tiedon välitykseen, mikä tuo projektille erityisesti aikataulusäästöjä. 
Ongelmiksi saattaa muodostua projektin edetessä 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, IaaS.  

MIKÄ ON PILVIPALVELU? 

Pilvipalvelulle (cloud computing) ei ole yleisesti hyväksyttyä tarkkaa määritelmää. Yleisesti ottaen 
pilvipalvelut tarkoittavat tietotekniikkaresursseja tarjotaan käyttäjälle verkon välityksellä. Palveluiden 
avulla voidaan saavuttaa lisää laskentatehoa ja tallennustilaa sekä ottaa käyttöön erilaisia sovelluksia. 
Pilvipalveluille on ominaista itsepalvelullisuus, pääsy palveluihin eri päätelaitteilla, resurssien 
yhteiskäyttö, nopea joustavuus ja käytön tarkka mittaaminen (Salo 2012). 

Pilvipalveluiden käyttöönotto tuo sekä mahdollisuuksia että haasteita. Pilvipalvelut mahdollistavat suuret 
tietovarastot ja uusia innovaatioita. Pilvipalvelua voidaan käyttää tietojen varastointiin ja sen 
etäkäyttöön. Tämä vähentää yrityksen toiminnan kuluja ja lopulta myös kestäviä toimintatapoja. Koska 
pilvipalveluiden tarjonta on vasta alkuvaiheessa, kaikkia mahdollisia käyttötarkoituksia ei ole vielä 
hyödynnetty. (Wang et al.) 
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Yleisesti ottaen pilvipalveluilla tarkoitetaan integraatioiden kehittämistä ja tietotekniikan kaupallistamista 
seuraavilla aloilla: 

 hajautetut järjestelmät, 

 rinnakkaislaskenta, 

 jyväslaskenta 

 tietoverkkovarastot. 

Pilvipalvelut voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin: 

 IaaS: Infrastructure as a Service 

 PaaS: Platform as a Service 

 SaaS: Software as a Service. 

Käyttäjän näkökulmasta pilvipalvelut voivat olla julkisia, yksityisiä, yhteisiä tai hybridejä. Palveluille on 
ominaista tietojen jakaminen, joustavuus ja kustannustehokkuus. Pilvipalvelua voidaan käyttää 
konsultointipalveluiden apuvälineenä. Myös käyttäjien ja asiantuntijoiden verkosto luo mahdollisuuksia 
ja tehokkaita toimintatapoja. (Wang et al 2016) 

Hyödyt 

Projekti on ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus, joka tähtää 
ennalta määritettyyn päämäärään ja muodostuu monimutkaisista ja toisiinsa liittyvistä tehtävistä. (Artto 
et al. 2006) Koska projekti koostuu resursseista ja rajoituksista, korkealaatuinen 
laadunhallintajärjestelmä tuottaa vaaditut tuotteet, palvelut tai tuloksen vaaditussa laajuudessaan 
aikataulussa ja budjetissa. Jos jokin näistä muuttuu, toinen tekijä muuttuu sen mukana. (Khan et al. 
2011) 

Joidenkin tutkimusten mukaan 31 % IT-projekteista perutaan ennen niiden julkaisemista, 52 % 
valmistuneista projekteista ovat ylittäneet ennustetut kustannukset ja yksi kahdeksasta projektista 
todella menestyy, mikä selvästi osoittaa, etteivät ohjelmistoprojektit ole tarpeeksi tehokkaita ja menesty 
tarpeeksi usein. Syitä on monia, mutta tyypillisesti User Input puuttuu, vaatimukset ovat keskeneräiset, 
puutteelliset tai muuttuvat sekä tavoitteet ovat epäselvät. Projektien epäonnistuminen saattaa maksaa 
yritykselle miljardeja, mikä ei ole toivottavaa nykypäivän kilpailuhenkisessä maailmassa. Tyypillistä 
myös on, että työskennellään eri puolilla maailmaa, jolloin kommunikointi on haastavaa. Yksi henkilö 
saattaa olla myös mukana useammassa projektissa. (Khan et al. 2011) 

Ajatus pilviperusteisen mallin takana olisi, ettei ohjelmistotuote jää pelkästään kehitystiimin tuotteeksi, 
vaan sen tuottamiseen osallistuisivat aktiivisesti kaikki sidosryhmät eri tasoilta tehden ehdotuksia. 
Tällöin kehitystiimi on yhteistyökykyinen ja projekti epäonnistuu harvemmin. Se antaisi myös 
ajantasaista tietoa, läpinäkyvyyttä tiimirajojen ulkopuolelle ja asiakasrajapintaan, väistämättömien 
muutosten ennakolta näkemistä. Pilviperusteisen PMS -järjestelmän (Project Management System) 
etuna on, että voidaan ottaa ohjelmistokehitysmalliksi ketterä ohjelmisto kehitysmalli, joka epäonnistuu 
harvemmin kuin vesiputousmalli. (Khan et al. 2011) 

Pilvipalvelujen etuja ovat kustannussäästöt, lisääntynyt joustavuus, pääsy kaikkialle, joustava 
skaalautuvuus ja käyttöön perustuva laskutus, helppo käyttöönotto, palveluiden laatu, aina ajan tasalla 
olevat ohjelmistot, dokumenttien jakaminen ja yhteistyön tehostuminen ja uudet sovellusmahdollisuudet. 
(Salo 2010) 

Pilvipalvelut lyhentävät IT-projektien ajallista kestoa ja projektin tavoitteet voidaan optimoida paremmin. 
Myös Wang tutkimuksessaan mainitsee kustannussäästöt. (Wang 2016).   

Pilviperusteinen projektinhallinta järjestelmä tarjoaa nopean ja luotettavan alustan 
ohjelmistokehitykselle. Se lisää toimintakykyä, tuottavuutta, menestyviä projekteja ja tehokkuutta 
ohjelmistokehitysprosessissa. Pilviperusteinen PMS auttaa organisaatiota yhdessä sidosryhmien 
kanssa kehittämään ohjelmistoa tarkemmin, täyttämään projektin vaatimukset ja aikatauluttamaan 
monitahoista projektia. (Khan et al. 2011) 
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Ongelmat 

Suurimmat ongelmat ja huolet käyttöönotossa liittyvät tietoturvallisuuteen, tarvittavan tiedon ja 
dokumenttien saatavuuteen oikea-aikaisesti ja oikeille käyttäjille ja riittävään suorituskykyyn. 
Kustannukset saattoivat tulla alkuperäistä arviota suuremmiksi käytön muuttuessa. Pilvipalveluja ei olla 
vielä 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 
siirtäminen voi tuottaa ongelmia. Pilvipalvelujen integroiminen nykyisiin järjestelmiin voi olla 
mahdotonta, eikä palvelu anna riittävästi mahdollisuutta järjestelmän räätälöintiin. (Salo 2010) 

Ongelmana nähtiin datan toimituksen tietoturvallisuuden varmistaminen (Wang 2016). Wangin 
tutkimuksessa havaittiin laadunhallintaan liittyvä ongelma. IT-hallinnon luomaa tietoturvallisuuteen ja 
yhdenmukaiseen toimintamalliin liittyvää ohjeistusta ei noudateta, kun tietoa siirretään pilvipalveluihin 
(Wang 2016). Jos yritystoiminta sisältää arkaluontoista materiaalia tai sisältö on lainsäädännöllä 
rajoitettua, voi tietoturvallisuuden takia käyttöönotossa olla esteitä.  

Palveluiden tarjoajien välillä on eroja ja yrityksen hankinnoista vastaavalla päätöksentekijällä tulee olla 
riittävä asiantuntemus valintoja tehdessään. Pitkäkestoisten projektien dataa ei ole mahdollista vaihtaa 
palvelusta toiseen hetken mielijohteesta, vaan päätökset tulee harkita huolella.  

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

Markkinoilla on useita työkaluja, jotka eivät täytä käyttäjien tarpeita. Työkalujen käyttöönotto saattavat 
vaatia paljon henkilöstön kouluttamista. Työkalujen vaihtaminen ja päivittäminen saattavat olla kallista 
ja monimutkaista. Työkalujen väärin ymmärtäminen saattaa johtaa virheisiin, jotka saattavat johtaa 
projektin johdon tekemään vääränlaisia päätöksiä. Joissain tapauksissa työkaluja joutuu käyttämään 
varoen monimutkaisessa ja laajassa verkostossa, sillä yhden tekemä muutos vaikuttaa loppu projektiin 
ilman, että muutosta huomataan. (Khan et al. 2011) 

SaaS, IaaS, PaaS 

Pilvipalvelumallien arkkitehtuuri jaetaan yleisesti kolmeen kerrokseen. Ylimpänä 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) eli IaaS. (Salo 2012) Miten pilvipalveluja tuottava yritys vastaa palveluistaan 
eri pilvipalvelumallien tasolla, on esitettynä kuvassa 1. 

 

Kuva 1. Pilvipalvelumallin vastuunjako asikasyrityksen ja palvelun tarjoajan välillä 
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Eri alojen projektipäälliköille ja tutuin ja käyttökelpoisin kerros on Saas. Perinteisen sovellusten 
ostamisen sijaan käyttäjä saa käyttöönsä kuukausimaksua vastaan sovelluksen pilvipalveluversion. 
Käyttäjän ei myöskään tarvitse huolehtia sovelluksen asentamisesta tai ylläpidosta, jotka hoituvat 
palveluntarjoajan puolesta automaattisesti. Puolestaan palveluntarjoajat voivat yksipuolisesti muuttaa 
toimituksen ehtoja. 

Iaas on joustava vaihtoehto, jossa palveluntarjoajan laitteiston resurssit myydään asiakkaalle palveluna. 
Resurssien käyttö ja niiden laskutus perustuvat todelliseen käyttöön. Palveluntarjoaja huolehtii 
palvelujen toimivuudesta ja turvallisuudesta, mikä antaa asiakkaille mahdollisuuden muokata käyttöä 
omien tarpeiden mukaiseksi. (Salo 2012) 

PILVIPALVELU PALVELUNA 

 IT 

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

Wangin tutkimuksessa IT-projektien onnistumisen kannalta tärkeänä pidettiin perusteellista 
muutostenhallintasuunnitelmaa ja yksityiskohtaista riskienhallintasuunnitelmaa. Suunnitelmissa tulee 
huomioida tiedon suojaaminen ulkopuolisilta sekä yrityksen oman ohjeistuksen sekä lainsäädännön 
vaatimukset. IT-projektit ovat yleensä lyhytkestoisia ja ne sisältävät paljon epävarmuuksia. Valitettavan 
usein IT-projektit myös epäonnistuvat. (Wang 2016) 

Perinteiseltä IT-projektipäälliköltä puuttuu taitoja hallinnoida pilvipalveluprojekteja. Perinteisellä 
projektipäälliköllä ei ole taitoa käyttää pilvipalvelutyökaluja. Projektien suunnitteluun tulee panostaa 
enemmän ja toiminnan yhdenmukaisuus tulee varmistaa laadunhallinnalla. Suurin osa IT-projekteista 
on nykyään pilvessä, joten perinteisten projektipäälliköiden tulee mukautua siihen. Projektipäälliköiden 
uusia vaatimuksia ovat perusteellinen sopimusten hallinta, strategiset IT investoinnit, varmistaa 
perinteisten ohjelmistojen yhteensopivuus, IT resurssisuunnittelu, tiedon turvallinen säilytys ja salaus 
sekä varmistaa toimintamallien yhdenmukaisuus. (Wang 2016) 

IT-projektipäällikön rooli korostuu projektin käyttöönottovaiheessa. Projektin hallintaan kuuluu 
aikataulun ja kustannusten seuranta sekä kokoukset, tunneäly (sosiaalinen ja kulttuurillinen) sekä 
asiakkaiden pitäminen tyytyväisenä. IT-alalla on kahdenlaisia projektipäälliköitä, teknisiä ja 
toiminnallisia. Teknisillä projektipäälliköillä on vahva substanssiosaaminen. Toiminnalliset 
projektipäälliköt seuraavat aikataulua, kustannuksia ja testausta. (Wang 2016) 

Teollisuus 

Teollisuudessa päivitetyn ja ajankohtaisen tiedon löytyminen on ensiarvoisen tärkeää projektin 
onnistumiselle. Monilla teollisuuden aloilla suunnittelu ja rakennus ja asennus tapahtuu eri paikoissa ja 
lähes aina eri ammattilaisten toimesta. Rakennusalalla harvoin annetaan tarkkojen suunnitelmien 
tekoon tarpeeksi aikaa, joten suunnitelmat ja itse rakentaminen etenevät samanaikaisesti. Toisinaan 
asiakkaan tarpeet muuttuvat tai maaperä, säädökset tai naapurit tuottavat projektin kannalta yllättäviä 
muutoksia. Saman projektin ympärillä on tekemisissä eri alojen ammattilaisia. Esimerkiksi rakenne-, 
piha-, sähkö- ja putkisuunnitelmien eteneminen samanaikaisesti parantaa rakennuksen toimivuutta, sillä 
jokaisen ammattilaisen suunnitelmat asettavat reunaehdot toisen työlle. Jotta selvitään lyhyillä vedoilla, 
hoikilla, ääntä eristävillä rakenteilla, on ajantasaisten suunnitelmien käyttö lähtötietoina tärkeää samoin 
kuin suunnittelijoiden keskinäinen kommunikointi. Esimerkiksi Tekla tarjoaa Tekla Structures tiimeille 
Tekla Model Sharing- pilvipalvelussaan mahdollisuuden työskennellä tehokkaasti samassa mallissa 
paikkakunnasta riippumatta. Tällöin etätyöskentely mahdollistuu ja osaavan henkilökunnan rekrytointi 
helpottuu. 

Esimerkiksi öljyteollisuudessa porauslauttojen perustaminen alkaa öljy-yhtiöiden tutkimuksilla 
esiintymistä ja etenee porauksen toteutuksen, öljyn kuljetukseen ja jälleenmyyntiin. Yhdessä projektissa 
on osallisena useita monikansallisia yrityksiä ja suunnittelu tapahtuu useissa pienissä erissä eripuolilla 
maailmaa. Öljyteollisuuteen liittyy myös laaduntarkkailu ja pitkät tarkistus kierrokset, jonka aikana 
projektissa on saattanut tapahtua jo muutoksia. Esimerkiksi nosturityypin korvaamisella toisella 
saatetaan säästää uuden omakotitalon verran rahaa. Nosturin vaihtuminen on vain pieni osa suurempaa 
kokonaisuutta, mutta voi vaikuttaa useaan työvaiheeseen ja useamman ammattilaisen työhön. Jotta 
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muutoksen tuoma lisätyö minimoidaan, tulee tiedon kulkea organisaatiossa ja sidosryhmien välillä. Jotta 
tiedottamisesta ja muutosten hallinasta saataisiin ketterämpi, nopea tiedon välittäminen olisi ensi 
arvoisen tärkeää.  

Tiedon välitykseen haasteen asettavat muutosten ja suunnitelmien hyväksyminen. Silloin kun 
suunnitelmat viivästyvät varsinainen työ seuraavassa työvaiheessa saattaa jopa pysähtyä. Alustavien 
ja hyväksymättömien suunnitelmien näkyminen seuraavassa työvaiheessa saattaisi sekoittaa projektin 
etenemistä, mikäli ne otetaan ennenaikaisesti käyttöön. Tämän lisäksi firmat haluavat suojella omaa 
ammattitaitoansa.  Jotta pilvipalvelu toimisi öljyteollisuuden kaltaisessa raskaassa teollisuudessa, tulisi 
pystyä säätelemään kunkin tahon pääsyä suunnitelmiin. Yhdessä mallissa työskenteleminen ei 
nykytekniikalla vielä onnistu lukuisten raskaiden yksityiskohtien vuoksi, mutta esimerkiksi yksittäisen 
osan luominen luokkakuvien teosta työpiirustusten etenemiseen ja luovutukseen tuotantoon saattaisi 
onnistuisi paremmin yhteisessä pilvipalvelussa. Nyt yksittäistä osaa saatetaan suunnitella kolmella eri 
ohjelmalla, kolmella eri mantereella, kolmella eri tavalla, joista jokainen on omassa työvaiheessa 
tietämättä toistensa muutostarpeista. 

KÄYTTÖÖNOTTO 

Vaiheet 

Koska pilvipalvelujen käyttöönottoon liittyy myös riskejä, tulee pilvipalvelun tarjoaja ja tuote valita 
huolella. Hankinnoista vastaavalla tulee olla riittävä asiantuntemus pilvipalveluiden mahdollisuuksista ja 
rajoituksista. Lisäksi kustannusten kartoitus tulee tehdä huolella, koska pilvipalvelun yksittäiset osiot 
voivat tuoda lisäkustannuksia, tai kustannuksia on sidottu käyttäjämäärään. Palveluntarjoaja voi myös 
muuttaa hinnoitteluaan niin halutessaan. Palveluntarjoajan luotettavuutta, kapasiteettia ja toimituskykyä 
tulee myös arvioida. Nykyään yleisesti käytetään ulkopuolista IT-konsulttia arvioimaan yrityksen 
tarpeisiin sopivat tuotteet ja toimittajat, jos yrityksen sisältä ei löydy riittävää asiantuntemusta. On 
järkevämpää ja kustannustehokkaampaa suunnitella oikea ratkaisu yhdessä asiantuntijan kanssa, kuin 
ostaa jokin olemassa oleva tuote ja mukauttaa kaikki toiminta tämän tuotteen ominaisuuksien 
mukaiseksi. Toisaalta aina ei ole järkevää pitää itsepintaisesti kiinni olemassa olevista prosesseista vain 
sen takia, että niin on joskus päätetty. Asiaa pitää pystyä arvioimaan ja tarkastelemaan objektiivisesti 
eri näkökulmista, kuten kustannukset, tietotuvallisuus, laadunhallinta, eri yksiköiden tai toimijoiden 
tarpeet, olemassa olevat järjestelmät ja olemassa oleva data. 

Ennen pilvipalvelun käyttöönottoa tulee selvittää, minkä ongelman pilvipalvelu ratkaisee ja mikä ratkaisu 
on paras vaihtoehto ratkaisuksi. Lisäksi tulisi tehdä kartoitus riskeistä, mitä käyttöönottoon liittyy. (Salo 
2012)  

Suuremmasta kokonaisuudesta puhuttaessa tulee pilvipalveluun perustuvaa järjestelmän käyttöönottoa 
varten perustaa oma käyttöönottoprojekti, jossa käyttöönotto palastellaan osiin. Joissain tapauksissa 
aloitetaan ns. pilotilla, jossa vain esim. yksi yksikkö ottaa järjestelmän käyttöön ja käyttökokemusten 
perusteella siirrytään laajentamaan käyttöönottoa yrityksen muihin osiin. 

Identiteetti on käyttäjätunnuksen näköiskopio. Käyttöönotto edellyttää käyttäjän identiteetin siirtämistä 
tai kopioimista pilveen. Pilvipalveluun annetaan oikeudet pilvi-identiteetille, mutta käyttäjän tietoja 
voidaan vielä hallita yrityksen sisältä käsin.  

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

Järjestelmien käyttöönotossa tulee huomioida, että tekniikka kehittyy koko ajan, etenekin 
pilvipalveluiden osalta. Tämä tulee ottaa huomioon, koska uutta opeteltavaa tulee jatkuvasti. 
Projektiliiketoiminnan kannalta on tärkeää varautua oikea-aikaiseen muutosjohtamiseen. (Salo 2012) 

Ikävä kyllä yritykset helposti säästävät henkilökunnan kouluttamisessa. Usein otetaan uusi järjestelmä 
käyttöön ja oletetaan, että projektiin osallistuvat omatoimisesti oppivat käyttämään järjestelmää. 
Perusominaisuudet opitaan pakon sanelemana, mutta järjestelmiä pystyisi käyttämään paljon 
monipuolisemmin, jos opastusta olisi mahdollista saada. Koulutuksen puute voi aiheuttaa myös 
suoranaisia virheitä käytössä, joita voi olla vaikea korjata esim. versionhallinnan virheet tai tiedon väärä 
tallennus. 
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Edut  

Pilvipalveluiden käyttöönotto mahdollistaa laite- ja alustariippumattoman työskentelyn. Työskentely on 
joustavaa ja palvelut on helppo ottaa käyttöön. Riippuen pilvipalvelumallin arkkitehtuurista, Iaas, Saas 
tai Paas, käyttöönotto voi olla hyvinkin kustannustehokasta. Yrityksen tarpeiden perusteella 
määritellään, onko tarvetta julkiselle vai yksityiselle pilvipalvelulle, joiden mukaan palveluiden hinta 
muodostuu. Pienempien yritysten on helpompi toteuttaa pilvipalvelumallin mukaista strategiaa kuin 
isompien organisaatioiden. Projektiliiketoiminnan kannalta myös paikkariippumattomuus tarjoaa uusia 
tehokkaita toimintatapoja. (Greenwell et al. 2014) Samoin laiteriippumattomuus BYOD (Bring your own 
device) -ilmiö mahdollistaa työntekijöiden omien laitteiden käytön. 

Pilvipalveluiden käyttöönotto luo kilpailuetua muihin yrityksiin nähden. Pilvipalveluiden käyttöönotto ei 
ole välttämättä pelkästään rahallista säästöä. Etua tulee uusien hyvien toimintatapojen käyttöönotosta 
ja kustannustehokkaasta työtavasta. (Greenwell et al. 2014) Ulkoistamalla pilvipalveluihin yritys pystyy 
keskittymään sen ydinosaamiseen. (Wang et al. 2015) 

Esteet 

Yrityksen ainutlaatuiset tarpeet voivat estää pilvipalveluiden käyttämisen, jos sopivaa valmisvaihtoehtoa 
ei löydy. Myös aiemmat ohjelmistovalinnat voivat estää käyttöönoton. Tietoturvallisuus voi olla vaarassa, 
kun tieto on toisen osapuolen hallinnassa. Olemassa olevien sovellusten siirtäminen uudelle alustalle 
voi olla yritykselle haasteellista. (Salo 2010)  

Myös laitekannan ja käyttäjätilien hallinta saattaa hankaloitua. Käyttöjärjestelmissä on erilaisia 
vaihtoehtoja, joten laitetuen tarjoaminen yrityksen sisällä aiheuttaa lisää kustannuksia. (Salo 2012) 

Tietoturvan ylläpitäminen on yksi pilvipalveluiden haaste, ettei yrityksen tietoja päädy ulkopuolisille. 
Pilvipalvelun käyttö yrityksen palomuurien ulkopuolella ja palveluiden käyttö ilman VPN-yhteyttä ovat 
aina riski. Myös salasanan päätyminen ulkopuolisille on riski. Usein salasanoja kirjoitetaan muistiin 
esimerkiksi kalenteriin tai paperilapulle näppäimistön alle. Lisäksi liian yksinkertaiset salasanat voivat 
olla helposti murrettavissa. (Salo 2012) 

Uutena riskinä on myös palveluntarjoajan odottamattomat hinnanmuutokset. Aluksi palveluntarjoaja on 
antanut joitain osoita veloituksetta käyttöön ja myöhemmin ne tulevat yksipuolisella sopimuksella 
maksulliseksi. Tästä syystä sopimusehdot tulee määritellä tarkkaan ennen palvelun käyttöönottoa. (Salo 
2012) 

YHTEENVETO JA TULOKSET 

Kokonaisuudessaan päädytiin siihen, että pilvipalvelut tukevat projektin onnistumista. Mikäli 
pilvipalveluiden ansainta logiikka, kohtaa yritysten tarpeet, saadaan projekteissa aikaan säästöjä 
pilvipalveluiden avulla. Pilvipalveluiden hyvinä puolina projektin hallinnassa nousi esiin erityisesti 
skaalautuvuus ja käyttöön perustuva laskutus, jotka tuovat projektille kustannussäästöjä. 
Helppokäyttöisyydestä löytyi ristiriitaisuuksia. Toisaalta tiedostojen jakaminen ja käyttöönotto saattavat 
olla yksinkertaisia prosesseja ja taas toisaalta monimutkaisempia työkaluja varten henkilökuntaa 
saatetaan joutua kouluttamaan, jotta käyttö onnistuisi. Joissain projekteissa tietojen näkyvyyttä tulisi 
pystyä tehokkaasti säätelemään. Sillä esimerkiksi ihmisten yksityisyys tai yrityksen kilpailuetu saattaa 
joutua koetukselle. Joillain toimialoilla tietojen näkyvyys ja tietoturvallisuuden taso perustuvat 
lainsäädäntöön. 

Helppokäyttöisyyttä tuki paikka- ja laiteriippumattomuus, mikä parantaa osaavan työvoiman 
palkkaamisen projektiin, tehokkaan kommunikaation ja nopeuden tiedon välitykseen. Kun tieto 
muutoksista, työn valmistumisesta ja ongelmista kulkee nopeasti, säästetään aikatauluissa. Kun 
projektiin saadaan mukaan ammattitaitoista henkilökuntaa ja kommunikointi onnistuu tehokkaasti 
paikasta huolimatta, työ sujuu joutuisammin eikä uutta henkilökuntaa tarvitse kouluttaa jatkuvasti, joka 
tuo projektille aikataulusäästöjä.  

Palvelun tarjoajan yksipuolinen oikeus muuttaa tarjoamiaan palveluja tuo projektien ja yritysten 
toimintaan epävarmuutta. Esimerkiksi, jos suunnittelutoimisto on päätynyt suunnittelemaan 
pilviohjelmalla projektejaan, panostanut koulutukseen ja toteuttanut projekteja ohjelmalla, joita voisi 
hyödyntää tulevissa projekteissa. Mikäli pilvipalvelun tarjoaja päättää nostaa palkkioitaan ja rajata niitä 
uudella tavalla, esimerkiksi pakottamalla lisäosien hankintaan, yrityksen työn kustannukset saattavat 
moninkertaistua ja yrityksen henkinen pääoma kärsiä, mikäli joudutaan vaihtamaan toiseen 
suunnitteluohjelmaan.  
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15 PROJEKTIHENKILÖSTÖN 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. 

Tiivistelmä 

Projekteja johdetaan ihmisten toimesta ja niissä työskentelee ihmisiä. Inhimillisten tarpeiden 
ymmärtämisen ja huomioimisen tärkeyttä ei tule tästä näkökulmasta ylenkatsoa. Riippumatta 
toimintaympäristöstä, teollisuudesta ja projektin tyypistä, sosiaaliset tilanteet ja ihmisten käyttäytyminen 
noudattelevat samoja lainalaisuuksia. Tässä esseessä pyrimme määrittämään projektiympäristössä 
tarvittavia taitoja ja valmiuksia, sekä niiden takana vaikuttavia psykologisia motiiveja; mitkä asiat 
motivoivat ihmisiä ja mitkä mahdollisesti eivät. 

 

Avainsanat: Project, Motivation, Leadership, Behaviorism 

JOHDANTO 

Ihmisen käyttäytymistä tutkivaa tieteenalaa kutsutaan käyttäytymispsykologiaksi. Käyttäytymisen 
ymmärtämiseksi on välttämätöntä ymmärtää sen takana vaikuttavia psykologisia perustarpeita ja 
motiiveja. Tästä on hyötyä sekä oman, että kanssaihmisten toiminnan ymmärtämiseksi. Työelämän 
puolella erityisesti esimiestyössä on olennaista pystyä sopeuttamaan oma toimintansa käsillä olevaan 
vuorovaikutustilanteeseen (Weintraub et al. 2015). Tässä esseessä käsittelemme työmotivaatiota ja 
työpaikkakäyttäytymisen taustalla vaikuttavia motiiveja. 

Motivaatiota käsittelevien artikkelien lisäksi olemme käyttäneet lähteenä professori Steven Reissin 
tutkimustuloksia motivaatiosta. Reiss on tehnyt työuransa psykologian ja psykiatrian professorina Ohio 
State Universityssä Yhdysvalloissa. Hänen luomansa teoria kuudestatoista elämän perusmotiivista on 
toiminut pohjana myös Reissin motivaatioprofiili (RMP) –nimiselle työkalulle, jota käytetään mm. 
itsetuntemuksen parantamiseen, ihmisten ja tiimien johtamiseen, stressinhallintaan, 
urheiluvalmennukseen sekä ura- ja opinto-ohjaukseen. Mainitut kuusitoista perusmotiivia kartoitettiin 
kyselytutkimuksella ja tulokset perustuvat yli 6000 henkilön vastauksiin. Tämä on yksi laajimmista, ellei 
laajin, motivaatiota käsittelevistä tutkimusaineistoista. (Reiss 2000) Reissin määrittämät perustarpeet 
kattavat koko psykologisten perustarpeiden kirjon ja ovat sikäli yleispäteviä käyttäytymispsykologisia 
motiiveja. Tässä esseessä keskitymme vain niihin, joilla on suoraa merkitystä työmotivaation ja 
työympäristön kannalta. 
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MOTIVAATIO 

Psykologian mukaan motivaatio on käyttövoima, joka on kaikkien eliöiden toiminnan syynä. 
Motivaatioteorian tulisi vastata kysymykseen ”miksi käyttäydymme siten kuin käyttäydymme”. (Peltonen 
& Ruohotie 1987) 

Motivaatioteoriat voidaan jakaa kahteen pääryhmään, tarve- ja prosessiteorioihin. Vaikka 
työmotivaatiota ei voida täysin selittää yhdelläkään motivaatioteorialla, niin mielestämme prosessiteoriat 
sopivat paremmin työn tekemiseen vaikuttavien ominaisuuksien kuvaamiseen. Prosessiteoriat kuvaavat 
yksilöllisiä eroja reagoinnissa ulkoisiin ja sisäisiin tekijöihin, joten niiden avulla voidaan analysoida 
työntekijän ja työympäristön välistä vuorovaikutusta. Tarveteoriat, joihin myös Reissin empiirinen 
tutkimus voidaan liittää, selittävät käyttäytymisen sisäisiä syitä, jotka vaikuttavat työpaikan 
vuorovaikutussuhteiden muodostumisiin. (Reiss 2000) 

Projektiliiketoiminnassa työmotivaation merkitys korostuu - projektisalkun hallintaa helpottaa 
tyytyväinen ja osaava henkilökunta. Yhtiön sisäisissä kehitysprojekteissa motivoitunut henkilöstö takaa 
yrityksen pysymisen kilpailijoiden kelkassa ja mikäli motivaatio pystytään säilyttämään myös 
ikävämmissä projekteissa, kuten esimerkiksi muutoshallinnan yhteydessä, selvitään näistäkin tilanteista 
vähemmillä ”tappioilla”. 

Työpaikalla henkilön toimintaa motivoivien psykologisten perustarpeiden täyttämiseksi on kaksi keinoa. 
Niitä voi täyttää ja tyydyttää joko sosiaalisesta vuorovaikutuksesta kollegoiden kanssa tai itse työn 
kautta. Se, miten paljon henkilö painottaa mitäkin tarvetta muodostaa yksilöllisen tarveprofiilin. 
Keskenään samankaltaiset tarveprofiilit edesauttavat henkilöisten välistä ymmärtämystä ja yhteistyötä. 
Erilaiset profiilit puolestaan toimivat päinvastoin aiheuttaen väärinymmärryksiä ja haitaten täten 
yhteistyön sujuvuutta. (Reiss 2000). Esimerkkinä tästä toimikoon henkilöt, joilla on hyvin erityyppiset 
tarpeet sosiaalisen interaktion määrän suhteen. 

Tässä artikkelissa käsiteltävät ”motivointiyhtälöt” toimivat siis molempiin suuntiin ja ikään kuin ruokkivat 
itseään: motivoitunut projektihenkilöstö takaa onnistuneet projektien lopputulokset, jotka vuorostaan 
motivoivat henkilöstöä, suoraan tai välillisesti - entisestään. Bob Nelson (1999) on todennut ”On ironista 
kuinka vähän ihmisten motivointi lopulta vaatii - alkuun vain hieman aikaa ja pohdiskelua”. 

MOTIVAATIO TYÖPAIKALLA 

Työmotivaatio kokoinaisuutena koostuu lukuisista eri osatekijöistä. Dwivedula et al. (2010) tutkivat 
julkaisussaan ”Profiling work motivation of project workers” projektiorganisaatioiden työntekijöiden 
motivaation syntyyn vaikuttavia tekijöitä. Tutkimuksessa on käytetty motivaation mittaamiseen M.A. 
Campionin kehittämiä komponentteja, joilla on selkeä yhteys Reissin perusmotiiveihin. Tutkijat pyysivät 
projekteissa työskentelevien mielipiteitä näiden komponenttien vaikutuksista heidän työmotivaatioonsa. 
Vastauksista muodostettiin faktorianalyysin (varimax-rotaatio) avulla viisi työmotivaation perustekijää. 
Kuvassa 1 on esitetty perustekijöiden muodostuminen Campionin komponenteista. 
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Kuva 1. Työmotivaation perustekijöiden muodostuminen Campionin komponenteista. (Dwivedula et al. 
2010) 

Työntekijän kehittyminen (Employee development)  

Dwivedulan et al. (2010) mukaan työmotivaation ensimmäinen perustekijä on työntekijän kehittyminen. 
Faktoreita tälle tekijälle olivat muun muassa työn tarjoamat mahdollisuudet uralla etenemiseen, 
vaatimukset monipuolisesta tietämyksestä, mahdollisuus osallistua päätösten tekoon, mahdollisuudet 
oppimiseen ja jonkin päämäärän saavuttamisen tunne.  

Myös Bob Nelsonin (1999) artikkelissa yhtenä tärkeimmistä motivaation lähteistä mainitaan päätöksien 
tekoon osallistuminen. Varsinkin työntekijöillä, jotka ovat lähimpänä asiakasta tai mahdollista ongelmaa, 
on parhaat näkemykset tilanteiden ratkaisemiseksi. Tällöin päätöksien tekoon osallistumisesta hyötyvät 
sekä työnantaja että -tekijä. 

Ihmiset kokevat tarpeen vaikuttaa asioihin hyvin erisuuruisesti. Yleisesti ottaen tunnemme mielihyvää 
saavuttaessamme itsellemme asettamiamme tavoitteita. Mitä voimakkaampi tämän tarpeen kokeminen 
henkilöllä on, sitä haastavampia tavoitteita hän normaalisti itselleen asettaa. Vastaavasti toisilla tämä 
tarve on heikompi, jolloin he eivät koe erityistä tarvetta asettaa erityisiä päämääriä. Samassa tehtävässä 
voi hyvinkin toimia kaksi täysin erilaisella tarveprofiililla varustettua henkilöä (Reiss 2000). 
Työympäristössä esimiehen olisi epärealistista edellyttää kaikilta samanlaista käytöstä sen takana 
vaikuttavien motiivienkin ollessa erilaiset. Toiset ovat tähtäämässä yrityksen toimitusjohtajaksi ja toisia 
se kiinnostaa - ja ennen kaikkea motivoi – huomattavasti vähemmän. 

Työilmapiiri 

Projektityöskentelyssä positiivinen ilmapiiri saavutetaan, kun ryhmällä on yhteinen päämäärä ja jäsenet 
ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa kaikissa projektiin liittyvissä asioissa (Dwivedula 
et al. 2010). Koko tiimin panostus projektiin riippuu suuresti ryhmähengestä - tai sen puutteesta. 
Toisaalta puutteellisesti motivoitunut henkilö voi vaarantaa koko projektiryhmän motivaation 
(Aakkonen.com 2003).  

Projektin johdon on ymmärrettävä antaa ryhmälle riittävän haastavia ja mielenkiintoisia tehtäviä, joilla 
varmistetaan työntekijöiden mahdollisuudet edetä urallaan ja kehittyä yhä vaativampien tehtävien 
suorittajiksi. Sallimalla työntekijöiden pääsy kaikkiin projektikohtaisiin tietoihin ja helpottamalla 
tiedonkulkua ja viestintää parannetaan henkilöstön työtehoa. (Dwivedula et al. 2010) 
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Ihmisten kokema tarve sosiaaliseen kontaktiin vaihtelee suuresti. Ihmiset voidaan karkeasti jakaa 
ekstrovertteihin ja introvertteihin. Arkikielessä introversiota pidetään monesti ujouden synonyymina, 
mitä se ei kuitenkaan ole. Ekstrovertti henkilö kuluttaa energiaa ollessaan ja työskennellessään yksin ja 
latautuu saadessaan olla ihmiskontaktissa. Kahvi- ja lounastauot ovat yksin työskentelevän ekstrovertin 
energiakeitaita. Introvertin laita on juuri päinvastoin. Introvertti henkilö kuluttaa energiaa sosiaalisessa 
vuorovaikutuksessa ja lataa akkujaan ollessaan yksin. Tutkimustulosten mukaan Yhdysvaltojen 
väestöstä arviolta 33-50% olisi introverttejä (Cain 2012). Taidot ja tarve sosiaaliseen kontaktiin eivät ole 
sama asia, mutta yleensä ne korreloivat jo senkin vuoksi, että korkeampi tarve saattaa henkilön 
useampiin kontakteihin, joissa taidot kehittyvät. Tehtäviä täytettäessä on tärkeää löytää kyseisen 
henkilön sosiaalisen kontaktin tarvetta ja kykyjä vastaava työtehtävä, muutoin vaarana on väsyminen ja 
alisuoriutuminen. 

Oikeudenmukaisuus ja arvostus 

Työmotivaation kolmas perustekijä Dwivedulan et al. (2010) mukaan on työpaikan mieltäminen 
oikeudenmukaiseksi ja kohtuulliseksi. Ammattilaiset - tässä tapauksessa projektityöntekijät - arvostavat 
vastuuntuntoa työtehtäviään kohtaan. Tämä ilmenee heidän taipumuksenaan itsenäiseen työskentelyyn 
ja haluun saada siitä rakentavaa palautetta. 

Suuri osa työntekijöistä arvostaa mahdollisuutta itsenäiseen ja joustavaan työskentelyyn. Kun ihmiselle 
annetaan mahdollisuus itse päättää työskentelytavoistaan ja –aikatauluistaan, saa hän lisää ideoita ja 
energiaa työnsä tekemiseen. (Nelson 1999) 

Ihmiset eroavat kuitenkin suuresti siinä miten paljon itsenäisyyttä tai vaihtoehtoisesti muita ihmisiä he 
tarvitsevat työskennellessään. Siinä missä toinen kokee saamansa avun jonkinlaisena vahtimisena, voi 
joku toinen kokea saman avun saadessaan olevansa edelleen tuuliajolla. Itsenäisesti työskentelevät 
henkilöt nauttivat saadessaan työskennellä yksin kohti tavoitteitaan, kun taas vähempää itsenäisyyttä 
painottavat nauttivat tiimityöskentelystä ja interaktiosta muiden kanssa (Reiss 2000). 

Voimakas idealismi puolestaan aiheuttaa henkilölle tarpeen kokea sosiaalista oikeudenmukaisuutta. 
Tällaiset henkilöt hakeutuvat tyypillisesti työskentelemään esimerkiksi terveydenhuollon, sosiaalityön, 
opetuksen tai lain pariin. Idealistista henkilöä luonnehtii halu pyyteettömästi auttaa muita (Reiss 2000). 
Tätä ei pidä sekoittaa hyväksyntää kaipaavan henkilön toimintaan, joka sinänsä saattaa päällisin puolin 
näyttää samalta. Työnantajan näkökulmasta ero on kuitenkin merkittävä ja sen ymmärtäminen helpottaa 
henkilövalintoja rekrytoinneissa. 

Ihmiset kokevat tarvetta olla arvostettu. Tätäkään ei samankaltaisuudestaan huolimatta tule sekoittaa 
hyväksynnän tarpeeseen. Työssä arvostuksen ja statuksen tarve ilmenee mielihyvänä esimerkiksi 
hienosta tittelistä tai muusta ominaisuudesta, joka nostaa henkilön arvoa verrattuna muihin. 
Ominaisuuden ei tarvitse välttämättä olla ulkoinen, vaan esimerkiksi poikkeuksellisen hyvä työtehtävän 
hoitaminen ja sen huomiointi tai palkitseminen voi nostaa ihmisen kokemaa arvostuksen tunnetta (Reiss 
2000). Kuten muidenkin perustarpeiden kohdalla, ihmiset kokevat tätäkin tarvetta eri voimakkuuksilla. 

Nelsonin kolmannen ironian mukaan asiat, jotka motivoivat eniten työntekijää ovat yleensä helpoimpia 
toteuttaa ja maksavat vähiten. Usein riittää esimieheltä saatu henkilökohtainen kiitos hyvin tehdystä 
työstä. Monissa yrityksissä ei ymmärretä ”rahattomien” kiitosten voimaa ja vaikuttavuutta työntekijän 
motivaatioon (Nelson 1999). Toisaalta rahapalkkionkaan, varsinkin kohdistettuna tiettyyn 
työsuoritukseen tai –kokonaisuuteen, vaikutusta työntekijän motivaatioon ei pidä väheksyä (Dwivedula 
et al. 2010). 

Tavoitteellisuus (ja järjestys) 

Työssä on tärkeätä, että projektilla on selkeät ja tarkasti määritellyt päämäärät - joiden on oltava 
työntekijöiden hyväksymiä - tämä johtaa kasvaneen motivaation myötä tehokkaampaan työn 
suorittamiseen. (Dwivedula et al. 2010) 

Motivaatio voi kohdistua projektin sisältöön tai projektin valmistumiseen. Työntekijä voi olla kiinnostunut 
projektin aihepiiristä tai työstä saatavasta korvauksesta, jolloin hän on motivoitunut suorittamaan 
tehtävänsä huolella. Jos taas henkilöä kiinnostaa enemmän päästä projektista mahdollisimman pian 
eroon, saattaa projektityön laatu kärsiä. (Aakkonen.com 2016).  

Järjestyksen tarve määrittää henkilön kyvyn sietää epäjärjestystä. Työelämässä järjestys ilmenee siinä, 
miten suunnitellusti ja rutiininomaisesti työskentely etenee. Muutokset työn suunnassa ja puuttuvat 
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prosessit aiheuttavat järjestystä tarvitsevalle työntekijälle stressiä. Toisaalta vähemmän järjestystä 
kaipaava henkilö saattaa kokea sääntöjen ja prosessien olevan itseään rajoittavia (Reiss 2000). 

Jatkuvuus/Turvallisuus  

Tänä päivänä yritysten vähentäessä henkilöstöään tai ainakin pidättäytyessä rekrytoimasta uusia 
työtekijöitä luo tieto oman työsuhteen pysyvyydestä työntekijälle rauhallisen olotilan ja lisää merkittävästi 
hänen motivaatiotaan. (Dwivedula et al. 2010) 

Mitä voimakkaampi tarve ihmisellä on rauhallisuuteen, sitä helpommin hän kokee stressiä. Tämä 
perustarve määrittääkin ennen kaikkea ihmisen kykyä vastustaa stressiä. Stressiä voivat aiheuttaa 
monet eri asiat. Yleinen stressinsietokyky määrittääkin osaltaan sitä, miten hyvin henkilö pystyy 
toimimaan omien psykologisten perustarpeidensa vastaisesti. Mitä pienempi tarve henkilöllä on kokea 
rauhallisuutta, sitä paremmin hän soveltuu erilaisiin korkeaa stressinsietokykyä vaativiin tehtäviin. 
Tällaisia ovat esimerkiksi yritysten ylimmän johdon tehtävät sekä kirurgin ja lennonjohtajan tehtävät 
(Reiss 2000). Projektityössä erilaiset aikarajat ovat tyypillisiä stressinaiheuttajia, joihin osa henkilöstöstä 
voi reagoida voimakkaasti. 

YHTEENVETO 

Motiivit projektiympäristössä 

Projektiympäristössä näiden käsiteltyjen inhimillisten motiivien olemassaoloa ja vaikutusta voi 
hyödyntää työtehtävien oikeanlaisella jaolla. Samalla organisaatio- ja tehtävätasolla todennäköisesti 
työskentelee monenlaisin tarve- ja motivaatioprofiilein varustettuja ihmisiä, jolloin tehtäviä kannattaa 
tiimin sisällä jakaa hieman eri painotuksin henkilöstä riippuen. Mikäli henkilö kokee, että työympäristö 
on liian haastava, hän suurella todennäköisyydellä tulee alisuoriutumaan. Lopputulos on sama myös 
liian vähän haasteita tarjoavassa työympäristössä. Tämä asettaa omat vaatimuksensa työnantajan ja 
projektin johdon kyvylle ymmärtää näitä taustalla vaikuttavia tekijöitä, joiden avulla ihmisisistä saadaan 
esiin heidän parhaat puolensa ja kyvykkyytensä. Inhimillisen pahoinvoinnin lisäksi alisuoriutuminen 
johtaa tehottomuuteen, joka käytännössä on aikaa ja rahaa sekä heikompaa laatua. 

Ihmisyys työelämässä 

Kansainvälinen työjärjestö ILO (International Labour Organization) esitteli vuonna 1944 The Declaration 
of Philadelphia –nimellä tunnetun julistuksen, joka sisälsi viisi periaatetta. Näiden periaatteiden 
tavoitteena oli yhtäältä taata ihmisoikeuksien toteutuminen sosiaalipolitiikassa, ja toisaalta edesauttaa 
globaalin taloudellisen suunnittelun toteutumista (Wikipedia 2016: Declaration of Philadelphia). 
Julistuksen taustalla oli tuolloin jo näköpiirissä ollut toisen maailmansodan loppu, jonka jälkeisen 
maailman ja paremman huomisen rakentamista ILO pyrki osaltaan edistämään. Yhtenä näistä 
periaatteista oli ”Labour is not a commodity”. Tällä haluttiin ilmaista sitä, että työntekijöitä ei tulisi käsitellä 
ja kohdella hyödykkeinä. Hyödykkeellä tarkoitettiin tässä yhteydessä pääomaa, muita elottomia 
tuotannontekijöitä tai resursseja. Esseen kirjoittajat eivät ota kantaa siihen, miten hyvin tämä periaate 
nykyisessä tehokkuuden, halpatyön, resursoinnin, yt-neuvottelujen ja irtisanomisten maailmassa 
toteutuu. Mielenkiintoista joka tapauksessa on, että jo tuolloin ymmärrettiin tällaisen mahdollisuuden ja 
riskin olemassaolo. Työssä vietetään merkittävä osa valveillaoloajasta, ja mahdollinen työpahoinvointi 
vaikuttaa vääjäämättä myös henkilön muuhun elämään, jolloin sillä on myös laajempaa yhteiskunnallista 
merkitystä. Tästä tarkastelukulmasta työnantajalla on merkittävä - vähintäänkin moraalinen - vastuu ja 
rooli. 
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16 PROJEKTITEHOKKUUS JULKISELLA SEKTORILLA, CASE: PORIN 
KAUPUNKISEUDUN KUNTAJAKOSELVITYS 
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Turun Kauppakorkeakoulu, Asiantuntijaorganisaation liiketoimintaosaamisen maisteriohjelma 

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. 

Tiivistelmä  

Tämän tutkielman tarkoituksena on selvittää julkisesti johdettujen projektien tehokkuutta suhteessa 
yksitysesti johdettuihin projekteihin. Vertailuna ja CASE-tutkimuksena olemme käyttäneet Porin 
kaupunkiseudun kuntajakoselvitysprojektia vuosilta 2013 ja 2014. Projekti epäonnistui tehtävässään 
yhdistää 10 Porin ympäryskuntaa ja tässä artikkelissa yritämme löytää tähän syitä. Porin 
kaupunkiseudun kuntajakoselvitysprojekti oli osa suurempaa kuntajakoselvitysten joukkoa osana Jyrki 
Kataisen hallituksen kuntauudistusta. Samalla tarkastelemme yleisesti seikkoja ja erityispiirteitä, jotka 
leimaavat erityisesti julkisen sektorin projekteja ja tekevät niistä hypoteettisesti tehottomia suhteessa 
yksityisiin projekteihin. 

 

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

JOHDANTO 

Usein väitetään, että Suomen julkinen sektori on tehoton, haaskaa resursseja ja vaatia sen 
pienentämistä. Kansainvälisten vertailututkimusten perusteella julkinen sektori on kustannustehokas 
ratkaisu, mutta tämä ei tarkoita sitä, ettei tehokkuutta ja tuottavuutta voitaisi parantaa. Lisäksi erilaiset 
yhteiskunnalliset rakenteet eri maissa vaihtelevat niin paljon, että niitä on suoraan erittäin vaikea verrata 
keskenään. Yhä edelleen julkisella sektorilla on varmasti mahdollisuuksia parantaa yhteisten resurssien 
käyttöä ja tehostaa toimintaa. Parhaista käytännöistä oppiminen ja oppiminen ylipäätään ei ole julkisella 
sektorilla onnistunut kovinkaan hyvin. Tähän on saattanut vaikuttaa, että julkisella sektorilla ei ole totuttu 
mittaamaan asiakkaiden ja markkinoiden suorittamaa toiminnan tehokkuutta ja laatua. Myös yksittäisten 
työntekijöiden ja organisaatioiden toiminnasta puuttuvat kannustimet tehokkuuteen ja toimintatapojen 
kehittämiseen. Lisäksi erot eri organisaatioiden kustannuksissa ja tuottavuudessa tuovat ilmi, että 
toimintaa voitaisiin monella tavoin tehostaa. (Korpela & Mäkitalo 2008)    

Julkisella sektorilla on yhä suurempia paineita säästää julkisia varoja, koska sekä valtion että useimpien 
kuntien budjetit ovat vahvasti alijäämäisiä ja valtiovallan yrityksenä on saada valtion velkaantuminen 
kuriin. Yhtenä keinona tähän on nähty kuntien yhdistyminen joko vapaaehtoisesti tai hallituksen 
päätöksin. Nämä yhdistymiset pyritään suorittamaan erilaisissa projekteissa, joista jotkut ovat 
onnistuneet paremmin ja jotkut huonommin.  

Tämän lyhyen tutkielman tarkoituksena on tutkia Porin kaupunkiseudun kuntajakoselvitysprojektia 
vuosina 2013 - 2015, johon osallistui sen eri vaiheissa yhteensä 10 Porin ympäristöseudun kuntaa. 
Samalla tarkastelemme yleisesti seikkoja ja erityispiirteitä, jotka leimaavat erityisesti julkisen sektorin 
projekteja ja tekevät niistä hypoteettisesti tehottomia suhteessa yksityisiin projekteihin. Lähteenä 
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olemme käyttäneet kuntajakoselvityksen avointa tietopankkia, josta löytyvät kaikkien selvityksen 
toimielinten pöytäkirjat liitteineen, selvitykset, raportit ja osallistujaluettelot. Lisäksi lähteenä ovat olleet 
osallistuneiden kuntien hallitusten ja valtuustojen pöytäkirjat. 

PORIN KAUPUNKISEUDUN KUNTAJAKOSELVITYS  

Projekti oli kuntien lukumäärään perustuen eräs Suomen suurimmista kuntajakoselvityksistä osana 
Kataisen I hallituksen vahvoihin peruskuntiin nojaavaa kuntauudistusta. Porin kaupunkiseudun 
kuntajakoselvitys toteutettiin useassa eri vaiheessa ja sen työskentelyyn osallistui lopulta noin 500 eri 
luottamushenkilöä ja viranhaltijaa. Projektin oma kustannusarvio oli noin 65 000 euroa, mutta välillisesti 
sen kustannukset nousivat suuremmiksi ottaen huomioon osallistuneiden kuntien omat kustannukset, 
maksetut kokouspalkkiot, kilometrikorvaukset, luottamushenkilöiden ansionmenetykset ja 
viranhaltijoiden selvitykseen allokoima työaika. Tässä tutkielmassamme yritämme arvioida projektin 
saavutettuja hyötyjä suhteessa sen kustannuksiin. Lisäksi pohdimme laajemmin, miksi julkisen sektorin 
projektien kustannus- ja onnistumistehokkuus jää usein varsin alhaiseksi. 

Loppujen lopuksi Porin kaupunkiseudun kuntajakoselvityksen seurauksena ei syntynyt yhtään 
kuntaliitosta, kun 30.3.2015 Kokemäki, Luvia, Nakkila, Pomarkku ja Ulvila hylkäsivät alueen 
yhdistymisesityksen ja yhdistymissopimuksen. Ainoa selvitysvaiheen aikana toteutunut kuntaliitos 
tapahtui, kun Lavian kunta liitettiin osaksi Porin kaupunkia valtioneuvoston päätöksellä vuoden 2015 
alusta lähtien. (Valtionneuvosto, 2014) Lisäksi Luvian kunta päätti kuntaliitoksesta Eurajoen kuntaan 
vuoden 2017 alusta lähtien. (Luvian kunnanvaltuusto, 2014) 

 

Kuva 1. Porin seudun kuntajakoselvityksen ensimmäiseen vaiheeseen osallistuneet kunnat. 

Projektin kustannukset 

Osana Jyrki Kataisen hallituksen ohjelmaa, kuntarakenneuudistuksen toteuttamiseksi kunnille tarjottiin 
tukea kuntarakennelain 41§ mukaisesti yhdistymisselvityksistä aiheutuviin kustannuksiin. Porin 
kaupunki ja sen ympäröimät karhukunnat olivat mukana saamassa tätä tukea osana suurten 
kaupunkiseutujen hankkeita. Tähän valtiovarainministeriön kuntauudistuksen muutostukiohjelman 
mukaiseen hankkeeseen oli mahdollisuus saada valtion tukea jopa 70 prosenttia, kuitenkin enintään 50 
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000 euroa kutakin selvitystä kohden. Porin selvityksen osalta hankkeena kokonaiskustannus oli 62 750 
euroa, josta Porin ympäryskuntien muodostamien kuntien maksuosuus oli 18 830 euroa ja loput 43 920 
euroa kattoi valtiovarainministeriön hankeraha. Tämän lisäksi jokainen kunta kattoi omien 
luottamushenkilöidensä sekä viranhaltijoiden kokouspalkkiot ja matkakorvaukset, jonka henkeä kuvaa 
Porin kaupunginhallituksen päätös 27.5.2013: ”Selvityksestä aiheutuvat kustannukset suoritetaan 
seutuyhteistyöhön (Karhukunnat) tarkoitetusta määrärahasta selvitykseen osallistuvien kuntien 
maksuosuuksien suhteessa kuitenkin niin, että kukin kunta vastaa omien edustajiensa 
kokouspalkkioista. Ulkopuolisesta selvittäjästä aiheutuneisiin kustannuksiin anotaan 
esiselvitysavustusta valtion talousarvioon tätä tarkoitusta varten varatuista rahoista.” (Porin 
kaupunginhallitus, 2013) 

Kunkin kunnan omia kustannuksia arvioidessa on relevanttia peilata selvitystyöhön kuluneen työn ja 
kokousten määrää. Selvitystyötä varten nimettiin kolmitasoinen selvitysorganisaatio, johon kuului 
luottamushenkilöistä koottu ohjausryhmä, työvaliokunta sekä 15 työryhmää kahdeksalta eri toimialalta. 
Ohjausryhmä kokoontui yhteensä 5 kertaa, työvaliokunta 9 kertaa ja eri toimialakohtaiset työryhmät 
kukin kolmesta neljään kertaa. Tämän lisäksi Finnish Consulting Groupin konsultit Jarmo Asikaisen 
johdolla toteuttivat kaksi erillistä kuntakohtaista käyntiä ja kuntien valtuustojen yhteiskokouksia 
järjestettiin kaksi. Toimielinten kokoonpanoista poliittiseen ohjausryhmään kuuluijokaisen 10 kunnan 
kunkin valtuustossa edustettuna olevan ryhmän edustaja, työvaliokunnan jäsenet ja henkilöstön 
edustajat. Työvaliokuntaan puolestaan kuului kaikkien 10 kunnan kunnanhallitusten puheenjohtajat ja 
kunnanjohtajat. Lisäksi kahdeksaan toimialakohtaiseen viranhaltijaryhmään, joiden alla oli lisäksi 7 
alaryhmää, jokainen kunta valitsi yhden viranhaltijan sekä yhden henkilöstön edustajan yhteen 
ryhmään. (Porin kaupunki, 2014) 

Viranhaltioiden osalta kuntakohtaisesti kirjattiin yhteensä noin 65 kokousosallistumista. Eli kymmenen 
kunnan osalta yhteensä noin 650 kokousosallistumista. Koska, niin etäisyydet kokouspaikalta, kuin 
kuntien palkkiosäännöt viranhaltijoiden osalta vaihtelevat, laskemme näiden kustannukset 
keskimääräisen kilometriveloituksen perusteella noin 30 kilometrin edestakaisella kokousmatkalla, joka 
kuvastaa kunkin viranhaltijan ja luottamushenkilön keskimääräistä etäisyyttä kokouspaikkakunnille. 
Hinoitteluna käytetään yleistä kilometrikorvausta vuodelta 2014, 43 senttiä/kilometri. Tästä saamme 
yhteensä 16 770 euron matkakustannukset. Tämän lisäksi laskemme menetetyn työajan korvauksen, 
jossa yhden kokouksen kestoksi lasketaan 4 tuntia, joka sisältää matkat, valmistautumisen ja itse 
kokouksen kestot. Kuntaliiton tilastojen mukaan kunta-alan keskiansiot vuodelta 2015 olivat 3112 euroa 
kuukaudessa, johon lisätään eläke- ja muiden sosiaalivakuutusmaksujen osuus, joka oli 
Kuntatyönantajien tilastojen mukaan vuonna 2015 kunta-alalla 29,6% palkkakustannuksista. 
(Kuntatyönantajat, 2015) Tällöin yhden kunta-alalla palvelevan työntekijän palkkakustannukset 
nousevat 4033 euroon. Tuntiveloituksen arvoksi saadaan 27,25 euroa. Siten arvioimme menetetyn 
työajan arvoksi kuntien henkilöstön osalta Porin seudun kuntajakoselvityksessä noin 70 800 euroa. 

Luottamushenkilöiden osalta lasketaan luottamushenkilökorvaukset sekä matkakorvaukset poliittisen 
ohjausryhmän, työvaliokunnan ja kunnanvaltuustojen yhteistapaamisten osalta. 
Luottamushenkilöpalkkio Porin seudulla on keskimäärin 50 euroa/kokous. Yksikkökokouskäyntejä 
luottamushenkilöä kohden muodostuu laskennallisesti 990, jonka kustannuksia kertyy luokkaa 75 000 
euroa. Tästä on perusteltua vähentää 30% kustannuksista, sillä osallistumisprosentti kokoontumisissa 
painui yllättävän alas. Tällöin summaksi saadaan noin 52 000 euroa. Tämän lisäksi kokousjärjestelyjen 
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 hyödyt ja haitat 

Selvitysvaiheen jälkeen, uudistuksen toisessa vaiheessa yhdistymissopimuksen laadinnassa oli 
mukana kuusi kuntaa: Kokemäki, Luvia, Nakkila, Pomarkku, Pori ja Ulvila. Kuntien yhdistyminen oli 
tarkoitus toteuttaa siten, että sopimuksen osapuolina olevat kunnat lakkaavat 31.12.2016 ja ne 
yhdistetään perustamalla uusi Porin kaupunki 1.1.2017. Tämä uusi kunta olisi täyttänyt silloiset 
kuntarakennelain 4 §:n mukaiset kuntajaon muuttamisen edellytykset. Kunnat käsittelivätkin 
yhdistymispäätökset valtuustoissaan 30.3.2015. Tällöin kaikki kunnanvaltuustot kuitenkin hylkäsivät 
yhdistymisen.  

Porin kuntajakoselvityksen rinnalla osa selvitykseen osallistuneista kunnista selvitti yhdistymistä myös 
osana jotain toistakin kokonaisuutta, kuten Keski-Satakunnan kuntajakoselvityksessä mukana olleet 
Harjavalta, Kokemäki, Luvia ja Nakkila. Luvia puolestaan oli aloittanut syksyllä 2014 myös 
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kahdenkeskiset neuvottelut Eurajoen kanssa, joka päätyikin kuntien yhdistymiseen 1.1.2017 alkaen. 
Kokemäki taas osallistui ainoana ryhmästä Kaakkois-Satakunnan kuntarakenneselvitykseen, kun taas 
Pohjois-Satakunnan kuntaliitosselvityksessä olivat mukana Pomarkku ja Siikainen.  

Tästä voidaan johtaa, että kuntajakoselvitys oli osalle kunnista myös mahdollisuus punnita eri 
vaihtoehtoja, mikäli lainsäädäntö tai kapenevat elinolot velvoittaisivat niitä luopumaan 
itsenäisyydestään. Siten projektista oli arvoa sellaisille toimijoille, jotka eivät olleet varmoja projektin 
tarpeellisuudesta, mutta projektin edetessä asiat selkiintyivät. Lisäksi projekti oli kokonaisuudessaan 
kompleksinen ja vaati kuntajohdolta erityistä kokonaisuuksien hallintaa. Toisaalta projektin 
kompleksisuus asetti vaatimuksia myös projektin viestinnälle, jota varten kaikki materiaali kerättiin omille 
pori.fi/kuntauudistus sivustoille. 

Eräänä hyötynä voidaan todeta, että selvityksessä kerätty data auttoi alueen kuntia vertailemaan omia 
käytäntöjään muihin alueiden kuntiin ja sitä, mitkä ovat kunkin vahvuuksia. Tästä on varmasti hyötyä 
kuntien asemoidessaan itseään toimintaympäristöönsä ja laatiessaan tulevaisuuden strategioita. 

Kirjoittamishetkellä Suomen paikallishallintouudistus sekä sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteiden 
uudistaminen ovat kesken. Voidaan sanoa, että projektin hyödyksi on laitettava myös se, että se rakensi 
pohjaa mahdollisissa maakunnallisissa rakenteissa tarvittavalle yhteistyölle. Alueen viranhaltijat ja 
luottamushenkilöt tuntevat projektissa vietetyn ajan seurauksena toisensa ja yhteistyön aloittaminen on 
siten helpompaa.  

Projektin haitaksi voidaan mahdollisesti lukea se, että Porin kaupungin uskottavuus seutukunnan 
veturina saattoi saada kolauksen projektin kaaduttua ja tällä voi olla alueen yhtenäisyyttä heikentäviä 
vaikutuksia ajatellen tulevaisuuden alueellista yhteistyötä kuntien kesken. 

Haitaksi voidaan eittämättä nimetä projektiin tuhlatut aika- ja rahalliset resurssit, joista on kerrottu 
tutkielman alussa. Voidaan perustellusti asettaa kyseenalaiseksi se seikka, oliko projektista saatu hyöty 
siihen panostettujen resurssien arvoisia. Lisäksi voidaan perustellusti pohtia, olisiko projekti ollut 
edullisempi järjestää puhtaana konsulttityönä. Nyt FCG:n konsultit ainoastaan johtivat projektia.  

MIKSI JULKISESTI JOHDETUT PROJEKTIT EPÄONNISTUVAT? 

Savolaisen sanonnan mukaan projekti on hanke, jossa kyvyttömät yrittävät saada haluttomat tekemään 
mahdottomia. Tämä lienee tuttu lausahdus organisaatioista, joissa tehdään paljon välttävästi johdettuja 
projekteja, jotka ovat jo alussa lähes tuomittuja epäonnistumaan. Usein projekteille asetetaan kovia 
odotuksia senkin takia, että projektit saatetaan nähdä senhetkisen pattitilanteen purkajina tai keinona 
saada liian innokkaiden työntekijöiden energia purettua johonkin hyödylliseen, mutta epäolennaiseen. 
Oliko Porin seudun kuntajakoselvitys sitten tämän kaltainen projekti? Mielestämme tälle tulkinnalle ei 
ole perusteita. Kuntajakoselvitysprojekti osana isompaa kokonaisuutta oli toki poliittisesti latautunut ja 
voi olla, että jotkut kunnat tai toimijat toivoivat projektin epäonnistumista. Voidaan kuitenkin hyvällä 
omalla tunnolla päätyä johtopäätökseen, että se täytti senhetkisen lain vaatimuksen ja viranhaltijatyö oli 
perusteellista. Lisäksi projekti tuotti runsaasti arvokasta tietoa kuntien senhetkisistä operatiivisista 
käytännöistä samalla tasolla työskenteleville viranhaltijoille, jotka pääsivät työskentelemään yhdessä eri 
työryhmissä. Tämänkaltaiseen yhteiseen ajatustenvaihtoon kuntien välillä on harvoin yhtä paljon aikaa 
ja resursseja. 

Työryhmistä puhutaan yleensä julkisen sektorin toiminnan yhteydessä, kun ministeriö tai poliittinen taho 
perustavat joko työryhmän tai poliittisen ohjausryhmän. Se on myös tuttua erilaisista julkisrahoitteisista 
hankkeista, jolloin työryhmien kautta haetaan toisaalta toiminnalle ohjausta tai halutaan viestiä 
tekemisistä luottamushenkilöiden edustamille viiteryhmille. Julkisen sektorin projektityö työryhmien 
kautta onkin tutkielmamme pääasiallinen tarkastelukohde ja peilaamme sitä Porin kuntajakoselvityksen 
organisaatioon, josta voidaan todeta sen olleen varsin raskas. Esimerkiksi poliittisen ohjausryhmän 
ohjausvaikutusta voidaan arvioida kriittisesti, kun ohjausryhmässä oli yli sata jäsentä. (Porin kaupunki, 
2014) 

Joskus työryhmän työskentely onkin tarkoitettu ainoastaan ajan pelaamiseksi epäedulliseen suuntaan 
ajautuvaa kehityskulkua hidastamalla. Tällöin eri osapuolet tuovat kerta toisensa jälkeen kokoontumisiin 
toinen toistaan kovempia tavoitteita. Joskus tehottomuuden syynä voi olla kulttuuri, jossa on totuttu 
siihen, ettei suunnitelmien tarvitse toteutua tai ne valmistellaan muuten huonosti. (Pelin, 2002) Myös 
toimeksiantajien vaatimukset ja tavoitteet projektille voivat muuttua tai projektin tavoite ja rajaukset on 
saatettu määritellä väljästi. Toisaalta työryhmän tai projektin etenemistä saattaa hankaloittaa, jos 
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henkilöstöä vaihdetaan koko ajan. (Kettunen, 2003). Tällaistä kehitystä emme ainakaan suoraan 
todenneet Porin selvityksen osalta. 

Eräs yllättävä syy julkishallinnon projektien epäonnistumiseen on se, ettei projektisuunnitelmia 
noudateta. Usein voidaan todeta, että projektissa on pysytty tiukasti alkuperäisessä 
projektisuunnitelmassa, vaikka se on havaittu puutteelliseksi ja toimintaympäristössä tai toiminnan 
perusteissa on tapahtunut selviä muutoksia. Näiden muutosten huomioimatta jättäminen johtaa suurella 
todennäköisyydellä koko projektin epäonnistumiseen. (Silfverberg, 2004). Porin seudun 
kuntaselvityksessäkin tapahtui projektin aikana muutoksia, jotka olisi tullut ottaa huomioon ja muuttaa 
näiden perusteella projektisuunnitelmaa. Tällaisia olivat muun muassa muutokset eri kuntien 
asenneilmapiirissä kuntauudistusta kohtaan ja toisaalta Suomen Kuntaliiton lausunnot sekä hallituksen 
oman työn viivästyminen ja siten epävarmuus kuntakentällä. Nämä seikat huomioiden olisi kenties voitu 
välttää projektin epäonnistuminen.  

Miksi sitten sellaisetkin projektit kaatuvat, joilla olisi teknisesti mahdollisuuksia selviytyä maaliinsa, kuten 
Porin seudun kuntajakoselvityksellä? Usein syynä ovat inhimilliset tekijät, joiden moninaisten 
ilmenemismuotojen esimerkit ja syiden luetteleminen täyttäisi useita hyllymetrejä. Tämä johtuu ehkä 
siitä, että projektiin osallistuvien ihmisten ja eri sidosryhmien motiivit ovat vaikeatulkintaisia. Kuitenkin 
projektin epäonnistumisessa tällaisten syiden takia voidaan tunnistaa joitain esimerkkejä. Joskus 
työryhmän tai projektin sisällä on kilpailua, joka koetaan sellaisena, jota vastaan on taisteltava ja ryhmän 
sisälle syntyy taistelurintamia. Joidenkin itsensä esiintuomisen tarve ylittää jopa asiakysymykset ja toiset 
jätetään kokonaan vain ryhmän näennäisjäseniksi. Ryhmästä saattaa myös erottautua tietynlainen 
eliittiporukka, joka edelleen korostaa tärkeiden ja vähemmän tärkeiden jäsenten olemassaoloa. Yleensä 
tämä johtaa siihen, että osanottajat eivät enää kunnioita toisiaan ja projektista sekä sen johdosta aletaan 
esittää myös kritiikkiä julkisesti. (Karlsson & Marttala, 2002). Porin kuntajakoselvityksen aikana kritiikkiä 
esitettiin myös julkisesti ja se oli tavallisesti poliittisesti värittynyttä. Tämän lisäksi joidenkin kuntien 
kunnanjohtajat vihjailivat heti alusta lähtien olevansa mukana vain täyttääkseen valtioneuvoston 
selvitysvelvollisuuden. (Yleisradio 2014b) 

Tästä syystä sidosryhmäanalyysin suorittaminen on tärkeää juuri tämänkaltaisissa projekteissa. Eri 
tahojen valtaa ja kiinnostusta onkin määritelty niin sanotussa valta-kiinnostus-matriisissa, joka kuvaa eri 
akseleillaan sidosryhmien vallan ja kiinnostuksen määrää projektin sisältöön. Mitä enemmän jollain 
sidosryhmällä on sekä valtaa että kiinnostusta projektiin, sitä todennäköisempää on, että sen vaikutus 
projektin onnistumiseen ja siten sen toimintaan on suuri. Tämän kautta voidaan johtaa myös 
sidosryhmän merkitystä projektille matriisissa, joka kuvaa eri akseleillaan sidosryhmien vallan ja 
kiinnostuksen määrää projektin sisältöön. (Mendelow 1991) 

 

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

Yllä olevan kuvan matriisista voidaan johtaa neljä osiota eri sidosryhmiä varten. A-osioon kuuluvan 
sidosryhmän kiinnostus ja valta ovat molemmat varsin matalalla tasolla, joten se edellyttää projektilta 
myös matalaa panosta. B-osioon sijoittuvan toimijan kiinnostuksen taso on puolestaan korkea, mutta 
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sen valta vaikuttaa projektiin matalalla. Tällaiselle sidosryhmälle on tärkeää saada riittävästi tietoa 
projektin kulusta, jotta sen kiinnostus saadaan tyydytetyksi. C-osioon kuuluvien toimijoiden valta 
vaikuttaa on toki suuri, mutta kiinnostus puolestaan pieni. Tästä syystä heidät tulisi pitää projektin 
suhteen tyytyväisinä. D-osioon kuuluvat sidosryhmät ovat projektin onnistumisen kannalta kaikkein 
tärkeimpiä: niiden valta sekä kiinnostus ovat suuria. Matalan tason kiinnostuksen omaavat toimijat ovat 
passiivisia ja korkean kiinnostuksen sidosryhmät aktiivisempia. Tästä syystä C-osioon kuuluva toimija 
voi aktivoitumisen jälkeen siirtyä varsin nopeastikin D-osioon. Eri toimijoiden jaottelulla ei tavoitella 
staattista kuvaa eri toimijaryhmistä, vaan tulee huomioida myös eri toimijoiden mahdollisuus siirtyä 
osiosta toiseen (Gregory, 2007). Porin kuntajakoselvityksen ohella sidosryhmäanalyysia ei tehty 
ainakaan julkisiin lähteisiin perustuen. Sen roolia projektin onnistumisen edellytyksenä on toki vaikea 
arvioida jälkeenpäin. 

Joidenkin projektien osalta tuntuu siltä kuin ne olisivat ikuisia. Projektien kaatumisten ohella eräänä 
tehottomuuden ilmentymänä saattaa näyttäytyä se, että projektia ei saada millään päätökseen. Tällöin 
syynä saattaa olla se, ettei projektin päättymistä ole määritelty selkeästi, jonka seurauksena päädytään 
ylläpitämään projektia kuin se olisi pysyvää toimintaa. Joskus jäsenet saattavat siirtyä jo uusiin tehtäviin, 
ennen kuin projektin työ on valmis. Toisaalta tilanne saattaa mennä siihen, että lopullisten dokumenttien 
kirjoitusasuista ei päästä yksimielisyyteen tai epäselväksi muodostuu se, kuka viime kädessä voi 
hyväksyä projektin lopputulokset. Tällöin projektin loppuminen todetaan, kun rahat sen ylläpitämiseksi 
ovat loppuneet. (Pelin, 2002) Julkisen sektorin budjettiluonteen ja verorahoitteisuuden takia taloudelliset 
seikat muodostuvat harvoin projektin päättymisen syyksi. Näin oli myös Porin seudun 
kuntajakoselvityksen osalta. 

Seppänen-Järvelä tunnistaa myös artikkelissaan ns. ikuisuusprojektin ongelman. Tällaiset jatkuvalta 
tuntuvat projektit voivat hänen mukaansa johtua siitä, että projektiin osallistuvat yksilöt ovat kyvyttömiä 
saattamaan asioita päätökseen. Toisaalta taas aina vain jatkuvat projektit voivat olla merkki siitä, että 
kehittämisen prosessit ovat hitaita ja näin ollen ne ovat sopimattomia lyhytkestoisuuteen. (Seppänen-
Järvelä, 2004)  

Porin selvityksen osalta on kuvaavaa, että selvitysvaihe kesti vuoden ja liitosneuvottelut puoli vuotta 
tämän päälle, jonka aikana Lavian kunnan osalta tehtiin valtioneuvoston yleisistunnossa päätös, että se 
liitetään osaksi Porin kaupunkia. Selvityksen aikana myös valtiovallan usko omaan 
kuntauudistukseensa rapistui, joka heijasteli myös alueille. Selvitysprosessin aikana oli tunnistettavissa 
joitain toteutumattomia odotuksia, jotka saattoivat aiheuttaa pitkäkestoista pelkoa kuntiin ja 
turhautumista vastaaviin projekteihin jatkossa. (Yleisradio, 2014a) 

Erään sanonnan mukaan piru asuu yksityiskohdissa. Tämä onkin tuttua erityisesti lainvalmisteluun 
tähtäävässä poliittisesti ohjatussa työryhmä- ja projektityöskentelyssä, jota jossain määrin Porin 
selvityskin kuvasi. Pikkutarkkuus ei ole kuitenkaan työryhmätyön syvintä olemusta ja totuutta. Virtasen 
(2000) mukaan projektityössäkin tulisi nähdä metsä puilta. Kokonaisvaltaisuus, laaja-alaisuus, 
systemaattisuus, ajallinen monialaisuus ja näiden kautta syntyvä uskottava kuva työryhmätyöskentelyn 
ja projektitoiminnan onnistumisen elementeistä johtaa hänen mukaansa hyviin tuloksiin ja arvokkaisiin 
oppimiskokemuksiin. Voimme yhtyä Virtasen näkemykseen työryhmätyön onnistumisesta Porin 
selvityksen osalta. Projektin aikana on tärkeää pitää mielessä ryhmän toiminta osana kokonaisuutta ja 
huomioida alati muuttuvan toimintaympäristön liikkeet.  

Virtanen jatkaa, että erityisesti julkisen sektorin organisaatioissa epävarmuuden vähentämisestä on 
tullut tietynlainen rituaali, jolla ei ole välttämättä suoraa yhteyttä niiden menestykseen. Virtasen mukaan 
sen sijaan, että projekteissa yritettäisiin hallita riskejä, niissä tulisi hallita kompleksisuutta, jota 
projekteissa voitaisiin hallita nimenomaan lisäämällä epävarmuutta ja sen kautta 
ongelmanratkaisukykyä. (Virtanen, 2002) Mielestämme Virtanen on näin sanoessaan asian ytimessä. 
Mielenkiintoista olisikin esittää hypoteesista laajempi jatkokysymys? Onko tehoton työryhmätyöskentely 
muodostunut suomalaisten julkisorganisaatioiden, kuntien ja uudistusten perisynniksi nimenomaan 
huonon kansallisen epävarmuuden sietämisen kulttuurin kehittymisen seurauksena? Viimeksi 2.2.2016 
Tasavallan Presidentti Sauli Niinistö puhui tästä ongelmasta viitaten suomalaisen yhteiskunnan suureen 
potentiaaliin ja toisaalta heikkoihin tuloksiin, jotka ovat jossain määrin heikon kansallisen itsetunnon 
seurausta (TPK, 2016). 
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LOPPUPÄÄTELMÄT 

Tarkastelumme perusteella näyttää siltä, että julkisen sektorin ja erityisesti poliittisesti ohjatun toiminnan 
järjestäytyminen projektimaisesti omaa varsin paljon tehottomia piirteitä eikä sitä suoraan voida verrata 
vastaaviin yritystoiminnan puitteissa tapahtuvaan projektityöhön.  

Tarkastelemamme projektia on vaikea peilata suoraan projektiliiketoiminnan kenttään, sillä julkisen 
toiminnan lainalaisuuksissa ei tähdätä samalla tavoin voiton tavoitteluun kuin yksityisissä yrityksissä. 
Kuitenkin reformit ovat muutosilmiöinä hyviä tarkastelukohteita, kun pohditaan toiminnan ilmenemistä 
ja sen tulevaisuutta. Olettamuksesta johtuen, että reformin taustalla on pyrkimys tehokkuuteen, olemme 
hakeneet kirjoitukseemme vaikutteita esimerkiksi New Public Management-ajattelusta.  

Reformit, joita tämäkin artikkeli käsittelee, taustalla on ollut tyytymättömyys julkiseen talouteen ja 
palveluihin. New Public Management-ajattelu on haastanut suomalaista julkista sektoria tehokkuuden, 
vaikuttavuuden ja taloudellisuuden arvoilla. NPM-doktriini voidaan tiivistää ajatteluun: haluamme 
vastinetta verorahoille, joka sopii mainiosti tämän artikkelin henkeen. (Lähdesmäki, 2011). NPM-
ajatteluun yhdistettävän tulosjohtamisen kautta johtamisen tulosvastuu korostuu ja yhdistää sen osaksi 
projektiliiketoimintaa. Koska mm. Lähdesmäen (2000) näkemyksen mukaan tehokkuusperiaatteet ovat 
julkisessa hallinnossa pysyvästi, toivoisimme, että artikkelimme innostaisi yhdistelemään 
projektiliiketoiminnan ohella myös muita näkökulmia julkisen hallinnon toimintoihin.    

Kuten edellä olemme todenneet, varsinaisia numeerisia hyötyjä ja siten yhteyksiä projektiliiketoimintaan 
on ollut vaikeaa löytää, mutta tämänkaltaisissa projekteissa on yllättävän paljon yhtymäkohtia 
projektiliiketoimintaan ainakin kahdesta eri näkökulmasta. Ensinnäkin projektiliiketoiminnan johtaminen 
ja julkisen työryhmätoiminnan johtamisessa projektipäälliköiltä edellytetään yhteneviä ominaisuuksia. 
Projektipäällikön on oltava aktiivinen, ennakoiva ja hyvä lukemaan ihmisiä. (Artto, 2005) Toiseksi 
riippumatta siitä, onko kyseessä julkisesti vai yksityisesti johdettu projekti, kokonaisuuksien hallinta 
nousee merkittävään rooliin, sillä projektit ovat kompleksisia, ainutlaatuisia ja epäjatkuvia sekä niihin 
vaikuttavia voimia on runsaasti (Sandhu, 2005). 

Projektityön epäonnistumisen syyt ovat moninaisia, joskus jopa tarkoituksellisia, joka tekee 
havainnostamme erityisen surullisen tiedostaessamme rajalliset henkilöstö- ja taloudelliset resurssit. 
Ymmärrettävästi toimet nähdään osana poliittista vallankäyttöä, mutta ne yhtyvät muuhun julkiseen 
järjestelmään juuri lainvalmistelukoneistossa ja kunnallisen itsehallinnon piiriin kuuluvissa reformeissa, 
jolloin niillä on heijastusvaikutuksia koko yhteiskuntaan. 

Toivoisimme hartaasti, että suomalainen poliittinen ohjaustoiminta ja projektityö joutuvat rajallisten 
resurssien ja suuren muutostarpeen seurauksena ottamaan vaikutteita yksityisluontoisesta toiminnasta 
ja projektityön hyödyt sekä arvostus lisääntyvät. 
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