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Tutkielman tavoitteena on selvittda, mitka ovat merkittavimpia tekijoita, jotka vaikuttavat alli-
anssiprojektien johtamiseen seka allianssiryhman yhteistydn kehittdmiseen. Tydssa perehdytaan
myds allianssiprojekteihin liittyviin erityispiirteisiin ja niiden asettamiin haasteisiin johtamisen ja
yhteistydon kannalta. Tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jossa kasitellddn aiheesta
tehtyja tutkimusjulkaisuja seka kirjallisuutta.

Allianssimalli tarkoittaa kahden tai useamman eri organisaation yhteistyéta projektin toteutta-
miseksi. Allianssiprojekti perustuu sopimukselle, jonka avulla yhteistydn takaamiseksi voidaan
sopia projektin vastuiden, riskien seka tuottojen jakamisesta. Tutkimuksissa esiin nousseiden tu-
losten mukaan se sopii suoritustavaksi monimutkaisille ja erityisen laajoille projekteille, joissa
saadaan etua usean eri organisaation osaamisen tuomisesta projektiin. Allianssiprojekteissa jo-
kainen allianssiryhman organisaatio voi tarjota projektin kayttéén oman erityisosaamisensa yh-
teisymmarryksessa sovittujen tavoitteiden tayttdmiseksi. Naiden kompleksisissa toimintaymparis-
tossa toteutettavien allianssiprojektien johtaminen on usein haastavampaa kuin perinteisten yh-
den tilaajan ja toimittajan valisten projektien johtaminen. Allianssiprojektien hallinnan ja johtami-
sen yksinkertaistamiseksi on projektia toteuttavan ryhman valintaprosessi avainasemassa. Jotta
allianssiprojekti olisi selkedmmin johdettavissa, taytyy allianssiryhma muodostaa painottamalla
kokemusta ja motivaatiota yhteistoiminnalliseen projektin toteutukseen perinteisen hintakilpailun
sijaan.

Allianssiprojektin johtamisen mahdolliset haasteet liittyvat projektien erityispiirteisiin ja tassa
tydssa esitetdankin toimivia malleja johtamisen toteuttamiselle allianssiprojektien viitekehyk-
sessa. Allianssiprojektien johtamisessa onkin tarke&a luoda tilapaiselle organisaatiolle, eli projek-
tia toteuttavalle allianssiryhmalle riittdvan hierarkkinen johto auktoriteetin takaamiseksi. Merkitta-
vana hedelmallisen yhteistydn mahdollistajana toimii myds allianssitoimisto, joka kokoaa projektia
suorittavan allianssiryhma fyysisesti samoihin tiloihin, jolloin sen johtaminen, viestinta, yhteisty®
ja ongelmanratkaisukyvykkyys paranee. Kun projektin henkildstélle on saatu viestittya tavoitteet
ja aikataulut selkeasti projektin johdolta, on allianssiprojektin tavoitteiden saavuttamisessa pa-
rempi mahdollisuus.

Tutkielmassa kasitelldan infrastruktuurialan allianssiprojekteista seka tilapaisten organisaa-
tioiden johtamista kasittelevaa tutkimuskirjallisuutta seka esitetddn mahdollisuuksia aiheen tutki-
mukselle tulevaisuudessa.
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1. JOHDANTO

1.1 Aihe

Viime vuosina etenkin tamperelaisena on ollut jopa haastavaa olla tormaamatta suureen
ja paljon mediassa huomiota saaneeseen allianssiprojektiin, kun Raitiotieallianssi on ra-
kentanut Tampereelle raitiotieta. Allianssiprojektit ovat niin tavoitteiltaan ja aikataulultaan
kuin siina yhteistydssa toimivien allianssin jasentenkin osalta komplekseja kokonaisuuk-
sia. Niissa osallisena on useampia toimijoita, joilla on yhteinen tavoite projektin lopputu-
loksesta. Kuten Bakker (2016) mainitsee, allianssiprojekteissa toimijat jakavat toisilleen
tietdmysta ja teknologiaa, jakavat projektien riskeja tai keskittavat resursseja ja kyky-
jansa koko projektiin osallistuvien toimijoiden hyvaksi. Allianssiprojektien johtamisen na-
kékulmasta on kiinnostavaa tutkia yli organisaatiorajojen tapahtuvaa projektin johtamista
ja siihen liittyvid ominaisuuksia. Allianssiprojektin johtamiseen vaikuttavat vahvasti useat
asiat, kuten esimerkiksi Davisin (2016) esiin nostamat yhteistydn johtamisen jakautumi-
sen tai keskittymisen tietylle taholle, resurssien jakamisen ja yhteistydkumppaneiden
luottamuksen sailyttaminen. Projektinhallinnassa yleisesti tarkeitd huomioon otettavia
asioita ovat projektin ominaispiirteet. Projekti on rajattu seka ainutlaatuinen kokonaisuus
niin kestoltaan, kustannuksiltaan kuin resursseiltaankin. Sille on myds asetettava selkea
tavoite ja silla on oltava omistaja/tilaaja. Projektin hallintaan liittyvat oleellisesti myds pro-
jektin riskienhallinta, mita taas voidaan allianssiprojekteissa tarkastella kulloisellekin pro-
jektille suotuisalla tavalla ja suhteuttaa siihen osallistuvien tahojen vaikutusten mukai-
sesti. (Tonchia, 2008)

Projektin johtaminen allianssiprojekteissa on moniulotteisempaa kuin vain yhden toimit-
tajan ja tilaajan valisissa projekteissa. Allianssiprojektin johdossa toimivien projektiam-
mattilaisten taytyy hallita huomattavan suuria kokonaisuuksia ja kompleksisia eri organi-
saatioiden valisia aikataulullisia haasteita. Projektiallianssin projektinhallinnan haastei-
siin ja johtamiseen perehtyminen sekd oman tietdmyksen lisdaminen seka allianssipro-
jektien johtamisen ja yhteistydn rakentamisen merkittavien tekijéiden esiin nostaminen
ovatkin paatavoitteitani tdssa kirjallisuuskatsauksessa. Allianssiprojektissa olennaisena
osana ovat myo6s sen toimijoiden valiset sopimusehdot ja yhteistydkumppanien soveltu-

vuus projektin tilaajan tai tilaajien vaatimuksiin (Hietajarvi et al., 2017). Lisaksi Hietajarvi



et al. (2017) peraankuuluttavat allianssiprojektin jasenten kykya sopeutua muuttuviin olo-
suhteisiin, mika on jarkevaa todettaessa allianssiprojektien monimutkaiset rakenteet ja

laajuus seka niiden pitkakestoisuus.

Tama kandidaatin tutkielma etenee projektin ja allianssiprojektien maaritelman seka eri-
tyispiirteiden kasittelyn kautta allianssiprojektin johtamiseen. Johdannon jalkeen toi-
sessa kappaleessa luodaan pohjaa allianssiprojektin johtamisen tarkastelulle esittele-
malla allianssiprojektien ominaisuuksia, toimintaympéaristéa seka perusteita allianssi-
muotoisen projektitoteutuksen valinnalle. Kolmannessa luvussa kasitelldan tarkemmin
allianssiprojektien johtamista kirjallisuudessa esiin nousevien menetelmien pohjalta.
Johtamisen kasittelyssa esitelldan tilapaisten organisaatioiden johtamisen teorioita seka
johtamisen kannalta olennaisia huomioita sen konkreettisesta toteuttamisesta allianssi-
projekteihin soveltuvilta osin. Neljannessa luvussa kootaan kahdessa edellisessa lu-
vussa esiin nousseita tekijoita, jotka vaikuttavat olennaisesti allianssiprojektien yhteis-
tydn kehittymiseen ja johtamiseen. Viimeisessa luvussa esitetdan paatelmat kirjallisuu-
dessa allianssiprojekteissa toimiviksi todetuista johtamistyyleista ja yhteistydn kehittadmi-

sen keinoista seka ajatuksia tuleville tutkimusmahdollisuuksille.

TyOssa kasitellaan allianssiprojekteja infrastruktuuriprojekteista tehdyn tutkimuksen ja
kirjallisuuden kannalta. Tyd halutaan pitaa yksinkertaisena ja mielekkaana lukea, joten
keskittyminen infrastruktuuriprojekteihin on tastd nakokulmasta jarkevaa ja niista tehtya

tutkimusmateriaalia on laajimmin saatavilla.

Pohja allianssiprojektin toimijoiden valiselle yhteistydlle ja luottamukselle rakennetaan
sen perustamisvaiheessa, joten allianssiprojektien johtamista yhteistyon luomista tarkas-
tellaan tassa tyossa paaasiallisesti allianssiprojektien perustamisvaiheessa siis paatok-
sesta suorittaa projekti allianssimuotoisena projektin toteutuksen aloittamiseen. Lisaksi
tarkastellaan perustamisvaiheen jalkeisia merkittdvia johtamista tukevien tydkalujen tai

menetelmien hyddyntamista projektin johtamisen tukena.

1.2 Tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tarkoituksena on lisata tietdmysta liittyen allianssiprojektien johtami-
sen ja yhteistydn rakentamisen osalta merkittavien tekijéiden kannalta. Tutkielma raken-
tuu projektin ja allianssiprojektin maarittelyn kautta allianssiprojekteista kirjallisuudessa
mainittuihin erityispiirteisiin seka siihen, kuinka naita erityispiirteita tulisi johtamisessa ot-

taa huomioon. Tutkielmassa pyritdan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mita allianssiprojektien johtamiseen ja kommunikaatioon vaikuttavia tekijoita

tutkimuskirjallisuudessa esitetaan?



2. Mitka tunnistetuista tekijoistd voidaan nahda menestystekijéina ja mitka suu-

rimpina haasteina toimivalle kommunikaatiolle allianssiprojekteissa?

Tutkimuskysymyksia kasitellaan tyéssa esitetyn teorian ja pohdintojen pohjalta viimei-
sessa luvussa. Allianssiprojektien johtamiselle haasteita erityisesti asettavat niiden mo-
nimutkainen, mahdollisesti useampia organisaatioita sisaltdva rakenne ja kommunikoin-
nin jarjestaminen toimijoiden valilla. Onkin mielekasta pyrkia yksinkertaistamaan allians-
siprojektien monimutkaisuutta perehtymalla projektien johtamisen keinoihin seka yhdis-
tamalla niissa esiin nousevia parhaita kaytantoja ratkaisuehdotuksiksi merkittavimpiin

haasteisiin.

1.3 Metodin kuvaus

Tyo toteutetaan kirjallisuuskatsauksena ja aineistoina kaytetaan tieteellisia artikkeleita
seka kirjallisuutta aiheeseen liittyen. Lahteina kaytettavia tutkimuksia ja julkaisuja hae-
taan paaasiassa kayttden Google Scholar -palvelua, Tampereen Yliopiston Andor -pal-
velinta seka vertaisarvioituja 1ahteita sisaltdvaa Scopus -tietokantaa. Tiedonhakua suo-
ritetaan tydn kannalta olennainen teoria seka tutkimuskysymykset huomioiden. Allians-
siprojekteihin liittyvia julkaisuja haettiin termeilla project, alliance ja interorganizational
relationship. Johtamiseen ja projektinhallintaan liittyvien julkaisujen hakuun kaytettiin ter-
meja, kuten management, leadership ja communication. Lisaksi hakuihin on yhdistetty
aineiston lapikdynnin edetessa esiin nousseita tydon kannalta olennaisia termeja, kuten

success factors. Hauissa kaytettiin myos naiden termien yhdistelmia.

Loydetyt ja tdman tyon kannalta relevantit julkaisut kaydaan lapi huolellisesti lukemalla
ja taulukoimalla tarkeimmat havainnot yhdistettyna lahteisiin. Nain tyon edetessa on
mahdollista yhdistella eri 1ahdemateriaaleista I0ytynytta tyon kannalta relevanteinta si-

saltda selkedmmin ja johdonmukaisemmin.



2. ALLIANSSIPROJEKTIN PIIRTEITA

Tassa kappaleessa perehdytaan allianssimuotoisen projektin rakenteeseen ja sen eri-
tyispiirteisiin. Kasittelen myds allianssiprojektin projektiryhman muodostamiseen ja siina
haluttavien ominaisuuksien vaikutuksia projektin onnistumiseen. Allianssiprojektien
maarittelemiseksi kasitelldan ensin projektien ominaisuuksia, jotta voidaan rakentaa kat-
tavampi ymmarrys allianssiprojektien ja perinteisten projektien eroavaisuuksista. Allians-
siprojektin kannalta avainasemassa on allianssia suorittavan ryhman valintaprosessi,
jossa sovitaan allianssiprojektin suorittamisen tavoitteet ja riskien ja tuottojen jakami-
sesta. Unohtamatta sopivimman ryhman valintaa projektin suorittamiseksi. Viimeisena
kasitelldan allianssiprojektin toimintaymparistéa seka perusteita allianssimuotoisen pro-

jektin suoritustavan valinnalle.

2.1 Projektin maaritelma

Projekti on monimutkainen seka uniikki kokonaisuus, joka koostuu toisiaan seuraavista
toiminnoista, joiden suorittamisella on selkea tavoite. Se on resursseiltaan, aikataulul-
taan ja budjetiltaan rajattu kokonaisuus. Projektin maaritelmassa esiin nostettu rajaus
aikataulun suhteen tarkoittaa sita, etta sillda on alku seka loppu. (Tonchia, 2008) Myds
Lesterin (2014) mukaan Project Management Vocabulary maarittelee projektin samalla
tavoin. Tonchian (2008) ja Lesterin (2014) mainitsemien asioiden liséksi Maylor (2010)
korostaa sita, etta mika tahansa asia, jolla on alku ja loppu ei ole projekti, vaan sen taytyy

tayttad maaritelmassa esitetyt ominaisuudet.

Taman tyon kannalta on mielenkiintoista tutkia projektia sosiaalisen nakdkulman kautta.
Maylorin (2010) mukaan projektit eivat ole konemaisia kokonaisuuksia, vaan ne raken-
tuvat ihmisten ja heiddn muodostamien systeemien ymparille. Systeemit voivat Maylorin
(2010) mukaan sisaltaa projektitiimin, asiakkaat ja projektin tilaajat. Projektin sosiaalinen
ulottuvuus ja yhteistydn merkitys on otettava huomioon erityisesti allianssiprojektin joh-

tamiseen liittyvissa kysymyksissa.



2.2 Projektin hallinta yleisesti

Projektinhallinnalla tarkoitetaan projektiin sisaltyvien muuttujien johtamista, jotta projek-
tin tavoitteet olisi mahdollista saavuttaa. Muuttujiksi voidaan lukea tuotoksen laatu, pro-
jektiin kaytetty aika, projektin edetessa muodostuvat kustannukset seka projektin kay-
tossa olevat resurssit. Projektinhallinnalla pyritdan siis vaikuttamaan naiden muuttujien
toteutumiin. Naistd kolme ensimmaistd maarittelevat projektin suoriutumistasoa ja vii-
meinen eli resurssit taas asettavat rajoitteet projektin toiminnoille. (Tonchia, 2008) Pro-
jektin resursseja voivat esimerkiksi olla tydvoima, osaaminen seka koneet ja laitteet, joita
hyédyntamalla on tarkoitus paasta tavoiteltuun tulokseen projektin paattyessa. (Lester,
2014 p.1-3)

Edella esitetty projektinhallinnan paatehtavien kuvaus on perinteisempi tapa kuvata ja
arvioida projektien onnistumista. Morris (2010) taas pitada perinteista aikatauluun, budje-
tissa pysymiseen ja laajuuden kautta projektien onnistumista maarittelevaa projektinhal-
linnan mallia vanhakantaisena ja nykyprojekteissa jopa riittamattémana. Han esittaakin
projektinhallinnan onnistumisen tarkastelua projektin tilaajan nédkékulmasta. Projektin ti-
laaja on yleensa taho, joka on myds sen paaasiallinen omistaja. Talléin huomiota pitaisi-
kin kiinnittaa projektin maarittavien ominaisuuksien laajennuksena sen sosiaaliseen ulot-
tuvuuteen. Kuinka kommunikaatio pitaisi jarjestaa, kuinka sita pitaisi kehittaa ja kuinka
se toimitetaan. (Morris, 2010) Toisin sanoen, projektin maaritelmassa esitetyt ominai-
suudet ovat tarkeita tarkasteltaessa projektien onnistumista, mutta se on yleensa turhan
yksinkertainen tapa tutkia asiaa. Projektinhallinnan nakdkulmasta onkin mielekasta so-
pia projektin tavoitteista ja rajoitteista mahdollisimman tarkkaan tilaajan ja toteuttajan va-
lilla, jotta tilaajan tavoitteet ja tarpeet tulevat mahdollisimman hyvin ymmarretyksi (Lah-
denpera, 2012). Jos tilaaja esimerkiksi haluaa projektin valmiiksi todella tiukalla aikatau-
lulla sekd mahdollisimman pienilla kustannuksilla, joutuu han todennakoisesti jousta-
maan laadusta. Tassa esimerkkitilanteessa merkittdvaa on myoés projektin toteuttajan
viestinta tilaajan kanssa, toteuttajan ei ole oman eika tilaajan edun mukaista luvata ky-
vykkyyksidan parempaa laatua projektin tuotokselle, vaan rehellinen ja ajantasainen
viestinta ovat avainasemassa keskusteltaessa projektin tavoitteista. Projektinhallinta voi-
daan nahda projektin johtamista sivuavana, mutta silti erillisend osana projektikokonai-

suudessa.

2.3 Allianssiprojektin piirteita

Allianssiprojekti on monimutkainen, useita toimijoita osallistava projekti, jossa kaikki pro-

jektiin osallistuvat tahot toimivat yhteistydssa yhteisten tavoitteiden eteen ja jakavat kes-



kenaan projektille hyddyllista tietamysta ja resursseja. Allianssimuotoa kaytetaan erityi-
sesti haastavissa ja laajoissa projekteissa, jotka vaativat osaamista usealta eri alalta.
Allianssiprojektin ryhman sitoutuessa yhteisiin tavoitteisiin ja jakamalla projektin riskit ha-
lutaan parantaa projektiryhman suorituskykya. (Lahdenpera, 2012) Riskien ja tuottojen
jakaminen, kuten Young et al. ((2016) sen muotoilevat: "we all win, or we all lose” on
kirjallisuuden mukaan myos eniten siteerattuja allianssimuotoisen projektin hyotyja. Ire-
landin et al. mukaan Hietajarvi et al. (2017) jakavat Lahdenperan (2012) ajatuksen alli-
anssiprojektista kilpailuetuna mukana oleville yhteistyQyrityksille. Che Ibrahim et al.
(2018) lisdavat edellda mainittuihin allianssiprojektia maaritteleviin toiminnan ominaisuuk-
siin ryhman kriteerit toiminnalle projektin parhaaksi (engl. "best-for-project” criterion). Al-
lianssiprojekti voidaan siis ndhda siihen osallistuvia osapuolia yhteisesti hyédyttavana
kokonaisuutena. Yhteistyon avulla voidaan hallita suuria ja monimutkaisia projektikoko-
naisuuksia, jolloin jokainen yhteistyéhon osallistuva organisaatio paasee hydédyntamaan
ydinosaamistaan ja resurssejaan sellaisessa projektissa, johon talla organisaatiolla ei
olisi muuten mahdollista ryhtya. Hietajarvi et al. (2017) painottavat myds uusien kyvyk-
kyyksien kehittamista allianssiprojektiorganisaatioille, jotta tallaisia kokonaisuuksia on
mahdollista hallita menestyksekkaasti. Winterin ja Szczepanekin mukaan Hietajarvi et
al. (2017) toteavat, etta allianssiprojekteissa organisaatiolta vaaditaan erityisen hyvia
projektinhallintakykyja ja sosiaalisen rakenteen vuoksi kykya kehittaa allianssiprojektin

organisaation sosiaalista padomaa.

Perinteisissa yhden tilaajan ja toimittajan valisissa projekteissa on olemassa riski oppor-
tunistiselle eli omaa etua tavoittelevalle kaytokselle projektin toimittajan osalta. Varsinkin
tarjouskilpailulla valittavissa projekteissa omaa etua voidaan tavoitella asettamalla tar-
joushinta liilan alhaiseksi. Talldin riskind on projektin onnistumisen kannalta tarkeiden
tilaajalle kustannuksia aiheuttavien vaiheiden suunnitelmista pois jattdminen. Taman
vuoksi tilaajalta saatetaan projektin edetessa vaatia liilan suuria korvauksia pakollisten
toimintojen tai tarvikkeiden hankintojen toteuttamiseksi. (Laan et al., 2011) On siis pro-
jektin onnistumisen kannalta tarkeaa luoda jo suunnitteluvaiheessa tilaajan ja toimittajan

valille hyva keskusteluyhteys ja yhteinen seka lapindkyva sopimus projektin vaiheista.

2.4 Allianssiryhman muodostaminen

Allianssiprojektin nakdkulmasta on hyddyllista tarkastella yhteistydyritysten valintaa ja
allianssiryhman muodostamista projektin toteuttamiseksi. Hietajarvi et al. (2017) toteavat
allianssiprojektin asiakasyrityksen maarittelevan vaatimukset projektin toteuttamiseen
valittavilta yrityksilta. Tutkimusten mukaan yleisesti yhteistydorganisaatioiden ominai-

suuksista ja kriteereista painotetaan aiempaa kokemusta allianssiprojekteista, avointa,



sosiaalista ja yhteistyokykyistd henkildstoa seka organisaation johdon sitoutumista pro-
jektille ja mukautumiskykya uuteen tapaan toimia yhteisty6ssa. Valintavaiheessa asia-
kas eli projektin tilaaja muodostaa 3 — 5 erilaista allianssiryhmaa, joiden pohjalta tilaaja
voi alkaa toteuttamaan hankintasuunnitelmia ja neuvottelemaan siitd allianssiryhman
kanssa. Naiden organisaatioiden kanssa jarjestetaan tyopaja istuntoja (engl. workshop),
joissa kukin allianssiryhma paasee suunnittelemaan projektin toteuttamiseen liittyvia asi-
oita. Istuntojen tuotosten perusteella projektin tilaajan on mahdollista arvioida siihen so-
pivimmat kaksi ryhmaa, joiden valilld voidaan edeta projektin tarjousvaiheeseen. Tar-
jouskilpailun voittaja ja soveltuvin allianssiryhma valitaan lopuksi toteuttamaan projektia.
(Hietajarvi et al., 2017) Projektin tilaajalle onkin tarkeaa valita omia tavoitteita parhaiten
vastaava allianssiryhma toteuttamaan projektia. Pelkastaan tarjouskilpailun voittajan va-
litseminen projektin toimittajaksi on monimutkaisissa usean organisaation yhteisissa pro-

jekteissa lilan yksinkertainen kriteeri.

Laan et al. (2011) toteaa tarjouskilpailun perusteella valitun projektintoimittajan olevan
riski projektin edetessa ilmaantuville lisdkustannuksille. Kun projektin tilaaja hakee pro-
jektin toimittajaa tarjouskilpailun perusteella, on se kannustin asettaa projektin toteutuk-
sesta tarjottava hinta mahdollisimman alas. Projektin toimittaja voi vedota projektin ede-
tessa sen kannalta valttamattomaan ylimaaraiseen laskutettavaan tyohon kompen-
soidakseen tarjouskilpailun alhaista hintaa. Toinen riski liittyen alhaisimmalla hinnalla
valittavaan projektin toimittajaan liittyy projektin lopputuloksen laatuun. Jos projekti koi-
tetaan toteuttaa liilan alhaisin kustannuksin, voi se nakya myos huonompina projektissa

kaytettavind materiaaleina ja heikkona tyonlaatuna. (Laan et al., 2011)

Kuten Hietajarvi et al. (2017) Winteria ja Szczepanekia mukaillen kertoo allianssiprojek-
tin olevan sosiaalinen kokonaisuus, ei projektin tavoitteiden hyvaksymista ja ymmarrysta
koko allianssiryhman kesken voi painottaa liikaa. Tavoitteista ja hyGtyjen seka riskien
jakamisesta on myo6s tarkeaa sopia jo allianssiryhman muodostamisvaiheessa (Hieta-

jarvi et al., 2017), mika edesauttaa myos ryhman luottamuksen rakentamista.

Allianssiprojektia toteuttavan ryhman valinta on tarkedad myos johtamisen kannalta ja
siind ongelmien valttdmiseksi. Koska allianssiryhman muodostaminen nahdaan merkit-
tavana tekijana projektin yhteistydn ja luottamuksen rakentamiselle, havainnollistetaan

prosessi kuvassa 1 (Hietajarvi et al., 2017).



Allianssiryhman valinta
kokonaisuuden perus-
teella

TARJOUSKILPAILU

Tilaaja valitsee kaksi
sopivinta ryhmaa

Tyopajat - allianssiryhmat
suunnittelevat projektin toeutuksen

Projektin tilaaja muodostaa 3-5
allianssiryhmaa

Tarve allianssimuotoiselle projektille

Kuva 1. Allianssiryhmén muodostaminen.

Kuten kuvasta voimme huomata, tulee perinteisesti projektin toteuttamisessa kaytetty
valintaperuste, tarjouskilpailu, mukaan vasta hyvin monen sitd edeltavan vaiheen jal-
keen. Kuvassa 1 esitetty allianssiryhman muodostamisprosessin rakenne korostaa hyvin
Hietajarven et al. (2017) ajatusta sopivimman kokonaisuuden tarjoavan allianssiryhman

valintaa projektin toteuttajaksi.

Kuvaa 2 tarkasteltaessa on otettava huomioon my®és allianssiprojektin muodostamisesta
hieman irrallinen, pyramidin alin kohta, joka toimii perustana koko allianssiprojektiryh-
man muodostamisprosessin kdynnistamiselle. Tarve allianssimuotoiselle projektin toteu-
tukselle on oltava tunnistettu ja tarkkaan arvioitu. Allianssiprojektin tarvetta organisaati-

oille kasitellaan enemman seuraavassa alaluvussa 2.5.



2.5 Allianssiprojektin toimintaymparisto

Henry Mintzberg (1985) esitteli adhokratian (engl. Adhocracy) projektiorganisaatioiden
muotona vuonna 1979. Adhokratia on suunniteltu tilapaisten organisaatioiden ja tehta-
vien hoitamiseksi rikkoen perinteisen byrokraattisesti johdetun ja jaykan organisaatiora-
kenteen mallin. Se tarkoittaa myos tilapaista tiettya tarkoitusta varten luotua johtamisjar-
jestelmaa, joka sopii yhteen projektin maaritelman ja todellisen luonteen kanssa.
Mintzberg (1985) toteaa artikkelissaan, ettd adhokratia toimii toimintaymparistdissa,
jotka ovat monimutkaisia ja nopeasti muuttuvia. Adhokraattisesti toimivassa organisaa-
tiossa on tyypillisesti matala organisaatiorakenne ja valta on jaettu yhden henkilén, tai
allianssiprojektien tapauksessa yhden tahon sijasta useammalle. Se on kettera organi-
saatiorakenne, joka sopii erinomaisesti tilapaisiin ja jotain tiettya, yhteista tavoitetta var-
ten tyGskentelevalle organisaatiolle. Projektiorganisaatioiden muuntumisen adhokraatti-
seen suuntaan toteaa myos Einsiedel (1987), joka alleviivaa ketteryytta valiaikaisissa

organisaatioissa, kuten projektiorganisaatioissa.

Jotta allianssiprojekti voi toimia kustannuksia laskevasti ja projektin toteutusta tehosta-
vasti, taytyy sen olla perusteltu muoto projektin toteutukselle. Young et al. (2016) mainit-
sevat tutkimuksessaan 15 eri kriteeria, joita on mainittu eri tieteellisissa lahteissa allians-
simuotoisen projektitoteutuksen perustana. Useimmin Youngin et al. (2016) mukaan
syiksi allianssien muodostamiselle mainitaan tiukat aikataulurajoitteet, monimutkaiset si-
dosryhmat, korkea riski, monimutkaisuus seka korkea epavarmuus. Walkerin & Jacobs-
sonin (2014) haastattelututkimuksen mukaan kaikki haastateltavat nostivat esiin projek-
tin monimutkaisuuden teknisesta seka yhteistydsuhteiden nakdkulmasta syyksi allians-
simuotoiselle projektin toteutukselle. Projektin monimutkaisuus asettaa tarpeen projekti-
ryhman joustavuudelle, jota tarvitaan tydskenneltaessa toimintaymparistdssa, joka sisal-

taa paljon epavarmuutta ja monitulkintaisuutta (Walker & Jacobsson, 2014).
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3. JOHTAMINEN ALLIANSSIPROJEKTEISSA

Koska tydssa kasitellaan allianssiprojektien johtamista, on mielekasta luoda pohja talle
tarkastelulle johtamisen maarittelemiselld. Projektien hallinta on merkittavilta osin johta-
mistyo6ta ja erityisesti allianssimuotoisten projektien johtaminen luo omia tarpeitaan joh-
tamistyyleille, joita kasitellddn enemman seuraavissa alaluvuissa. Lisdksi allianssipro-
jektit voivat olla hyvinkin kompleksisia kokonaisuuksia, jolloin on mielenkiintoista pureu-
tua myds niiden johtamisessa esiintyviin tyypillisiin haasteisiin, joiden tiedostaminen voi

mahdollisesti tehostaa allianssiprojektien johtamista paljonkin.

3.1 Johtaminen yleisesti

On olemassa ihmisten (engl. leadership) ja asioiden (engl. management) johtamista. Al-
lianssiprojektin viitekehyksessa johtamista tarkasteltaessa on tarkeda huomata, ettd mo-
lemmat johtamistavat ovat merkittavia. Niissa yhta projektia toteuttamassa on useita eri
ihmisia, mahdollisesti useista eri organisaatioista ja hallittavana on ihmisten lisaksi suuri
maara heidan suorittamiaan toimintoja. Talldin ihmisten johtamisen lisdksi on tarkastel-

tava my0s asioiden johtamista.

Bushin (2008, pp. 3-4) mukaan hyvilla ihmisten johtajilla on seuraavat nelja kykya: 1.
Erinomaisilla johtajilla on selkea visio organisaation toiminnalle, 2. Kyky viestia visio or-
ganisaation jasenille siten, etta se vahvistaa jasenten sitoutumista organisaatioon, 3. Vi-
sion tehokas viestiminen vaatii myos sen tarkoituksen viestimista ja 4. Vision institutio-
nalisointi (engl. institutionalising) on myds otettava huomioon, jotta johtajuus voi olla on-
nistunutta. Bushin (2008, pp. 3-4) maaritelman mukaan siis kommunikaatio on merkit-
tava osa johtajan kyvykkyyksista. Ennen kaikkea Bush (2008, pp. 3-4) toteaa Cubanin
mukaan johtajuuden olevan ihmisten tavoitteisiin, motivaatioihin ja toimiin vaikuttamista
viestinnallisin keinoin. Samaa mielta johtajuudesta on Bull (2010, pp. 53-66), joka toteaa
sen olevan johdettavien motivoimista ja inspiroimista innovatiivisin keinoin kohti organi-

saation projektille asettamia tavoitteita.

Toisaalta taas asioiden johtaminen on myos tarkea osa projektin johtamista. Eroina ih-
misten ja asioiden johtamiselle mainitaan, ettéa ihmisten johtajat kykenevat vaikuttamaan,
motivoimaan ja osallistamaan muita tavoiteltaessa organisaation menestysta. Asioiden
johtamisella taas voidaan nahda tarkoitettavan kokonaisuuksien tai tiimien johtamista
kohti tavoitetta. (Nayar, 2013) Voimme huomata, ettd ihmisten ja asioiden johtaminen

ovat yhtaalta toisiaan sivuavia johtamistyyleja, mutta toisaalta eroavat niilta osin, milla
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keinoin johtajat ohjaavat projektia suorittavaa organisaatiota kohti tavoitteita. Asioiden
johtaminen kiteytyy tehtaviin: suunnittelu, budjetointi, organisointi ja ongelmanratkaisu
ovat naiden johtajien tarkeita tehtavia (Bull, 2010, pp. 53-66). Bull (2010, pp. 55-66) to-
teaa myos, ettd maailmassa on paljon hyvia asioiden johtajia, jotka osaavat lukea raport-
teja ja kehittaa strategioita ja visioita, mutta samalla heilta puuttuu usein kyky johtaa ih-

misia motivoinnin ja vaikuttamisen avulla kohti tavoitteita.

3.2 Allianssiprojektin johtaminen

Projektinhallinta voidaan ndhda usean organisaation yhteistyon kautta toimivissa allians-
siprojekteissa haastavampana kuin perinteisissa projekteissa. Koska yhteistydssa on
mukana useampia organisaatioita, saattavat haasteita projektinhallinnan nakékulmasta
asettaa niiden paivittaisten toimintojen hajautuminen maantieteellisesti tai organisaatioi-
den omat arvot seka niiden yhteensovittaminen allianssiryhmaa muodostaessa. Allians-
siprojektin johtaminen olisikin hyva keskittaa fyysisesti yhteen paikkaan pelkan sille ni-
metyn johtoryhman lisaksi. Tutkimuksissa on todettu, ettd allianssiprojektien johtaminen
on selkedampaa, kun allianssiryhma tuodaan pois omista pysyvistd organisaatioistaan
myo0s fyysisesti. Kaytanndssa allianssiprojektia toteuttava ryhma sijoitetaan samaan toi-
mistoon tai toimistorakennukseen eli heidat siirretdan projektin ajaksi irralleen omista
pysyvista organisaatioistaan. Tallaista toimistoa allianssiprojektia suorittavalle tiimille
kutsutaan allianssitoimistoksi (engl. alliance office). Sen on todettu tehostavan kommu-
nikaatiota allianssiryhman sisalla ja olevan merkittava tekija tarkasteltaessa projektin
menestymista. Kasvotusten tydskentelyn on nahty olevan hedelmallistd myds ongelman-
ratkaisutilanteissa, joissa kommunikoinnin on todettu olevan luonnollisempaa ja tehok-
kaampaa projektin toimijoiden kesken. Tehokas ongelmanratkaisu on merkittdva menes-
tystekija mille tahansa projektiorganisaatiolle, mutta allianssiprojektien perustuessa vah-
vemmin tiimitydskentelylle, voidaan allianssitoimiston nahda olevan erittain merkittava
kommunikaation tehostaja allianssiryhman sisalla ja ndin myos merkittava lisdarvon tuot-

taja koko projektin kannalta. (Jefferies et al., 2014)

Myos Matinheikki et al. (2019) toteavat, ettd allianssiprojektin johtamisen selkeyden
vuoksi on tarkeda luoda sille oma projektin allianssitoimisto ja keskitetty hierarkkinen
projektiorganisaation johtoryhma allianssiprojektin johtamiseksi. Kun yhdistetaan Matin-
heikin et al. (2019) seka Jefferies et al. (2014) ajatuksia Mintzbergin (1985) esittamaan
adhokraattiseen ja matalaan organisaatiorakenteeseen, voimme nahda allianssiprojek-

tia varten luodun johtoryhman seka allianssitoimiston toimivan tukena sen johtamisessa.

Myods Tyssen et al. (2013) alleviivaavat allianssiprojektin oman hierarkkisen johdon te-

hostavan tilapaisen organisaation johtamisen toimivuutta. Heidan (Tyssen et al., 2013)
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mukaansa se ei pelkastaan paranna allianssiprojektiryhman integraatiota vaan myds te-

hostaa projektin johdon paatdksentekoa.

3.3 Johtamisen haasteet

Tyssen et al. (2013) puhuvat tilapaisten organisaatioiden johtamisesta. Siten heidan esit-
telemiaan niissa esiin nousevien haasteiden voidaan tulkita koskevan myds allianssipro-
jekteja. Artikkelissaan he lajittelevat tilapaisten organisaatioiden johtamisen haasteet vii-
teen eri osaan: projektin valiaikainen luonne, puuttuva tai epaselva hierarkkinen ra-
kenne, tiimien jasenten vaihtuvuus, jasenten heterogeenisyys ja projektien luonteelle
tyypillinen ainutkertaisuus myoés sen lopputuloksessa (Tyssen et al. 2013). Edelld maini-

tut haasteet on esitelty taulukossa 1.

Taulukko 1. Projektin luonteen aiheuttamia mahdollisia haasteita ja seurauksia (Muokattu lahteesta:
Tyssen et al. 2013)

Luonne Mahdolliset haasteet/seuraukset

Viliaikaisuus Asettaa haasteita projektin osapuolten luottamuksen synnylle.
Puuttuva/epéaselva Projektin tyontekijat saattavat luottaa enemmaéan oman organisaati-
hierarkia onsa esimiehiin, kuin projektiorganisaation.

Tiimien vaihtuminen hankaloittaa ryhmaytymista.
Vaihtuvat tiimit
Tyontekija voi olla osallisena useammassa projektissa.

Jasenten hetero- Johtaminen ja kommunikaatio eri organisaatioiden jasenten kanssa
geenisyys voi olla haastavaa.

Korkeampi riski ja epavarmuus.
Ainutkertainen lop-
putulos Vaatii luovempaa ongelmanratkaisua ja itseohjautuvuutta projektin
jasenilta.

Projektien ja allianssiprojektien kesto on rajattu. Projektitimeille tama tarkoittaa sita, etta
tiimin jasenet tyoskentelevat yhdessa yleensa vain projektin vaatiman ajan ja palaavat
sen jalkeen tydskentelemaan omiin organisaatioihinsa (Tyssen et al. 2013). Tama aset-
taa haasteita niin projektin osapuolten valisen luottamuksen synnylle kuin heidan moti-

voinnilleenkin. Samaa peraankuuluttavat myés Turner ja Miller (2001) ja toteavat, etta
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projektitiimiin on pystyttava luomaan luottamus ja heidat on sitoutettava toimimaan pro-
jektitimin yhteinen tavoite etusijalla. Allianssiprojekteissa tama nayttaytyy selkedammin
toimijoiden erilaisuuden ollessa projektiryhman sisalla mahdollisesti suurempi. Myds
Tyssenin et al. (2013) mainitsema tiimien vaihtuminen kesken projektin liittyy projektin
valiaikaiseen luonteeseen. Kun projektitydntekija tydskentelee samaan aikaan mahdolli-
sesti useammassa eri organisaatiossa, on hanen jo henkilékohtaisen kuormituksensa
vuoksi haasteellista luoda yhta hyvaa suhdetta muihin samassa projektissa tydskentele-

viin kuin henkil6illa, jotka tydskentelevat vain yhdessa projektissa tai organisaatiossa.

Tyssen et al. (2013) toteaa myds puuttuvan tai epaselvan hierarkian aiheuttavan haas-
teita tilapaisen organisaation johtamiselle. Tyontekijat projektitimeissa voivat olla omissa
organisaatioissaan hyvinkin erilaisella hierarkian tasolla ja tdma saattaa aiheuttaa haas-
teita myds projektiorganisaation johdon auktoriteetille tai kunnioituksen hankkimiselle.
Projektityontekijat tydskentelevat allianssiprojektiorganisaatioissa mahdollisesti eri joh-
tajan alaisuudessa, kuin omassa pysyvassa organisaatiossaan. Talléin projektiorgani-
saation johtajalla voi olla pienempi auktoriteetti projektitydntekijagan. Tama voi aiheuttaa

epaselvyytta allianssiprojektin johtamisessa. (Tyssen et al., 2013)

3.4 Tyokalut johtamisen tukena

Nykyaan yleistymassa projektin johtamisen tukena toimivista tyokaluista ovat erilaiset
web-pohjaiset projektinhallintatydkalut. Jefferies:n et al. (2014) suorittamassa haastatte-
lututkimuksessa haastateltavat pitivat web-pohjaisia tydkaluja avaimena onnistunee-
seen kommunikointiin allianssiprojektien eri sidosryhmien kesken. Jefferies et al. (2014)
puhuvat suorituskyvyn avainmittareista (engl. Key Performance Indicators, KPI) ja niiden
avulla voidaan seurata projektin onnistumista projektille relevanteilla alueilla. Naihin
web-pohjaisiin projektinhallinta ja -seurantatyodkaluihin voidaan integroida projektin kan-
nalta merkittavimpia suorituskyvyn mittareita (esimerkiksi ymparisto ja laatumittarit), jol-
loin ne ovat lapindkyvasti allianssin johdon seurattavissa ja ongelmiin voidaan reagoida
reaaliaikaisesti (Jefferies et al., 2014). Nailld web-pohjaisilla tyokaluilla voidaan siis
tehda projektin etenemisen seuranta lapinakyvammaksi ja helpommaksi projektin kan-

nalta merkittaville sidosryhmille.

Allianssiprojektien tyoskentelyn ja yhteistyon kehittdmisen tukena voidaan web-pohjais-
ten tyOkalujen lisdksi kayttda myos konkreettisia ja osallistavia tydkaluja. Naista Kokko-
nen et al. (2016) esittelevat fasilitoinnin, jonka tadhtaimena on tehtavien suorittaminen.
Sen tarkoituksena on vahvistaa yhteistyéta kokouksissa ja auttaa ryhman ongelmanrat-
kaisutilanteissa. Fasilitoinnin onkin todettu olevan loistava keino joskus epatyydyttavien,

kalliiden ja tuottamattomien kokousten tehostajana. (Kokkonen et al., 2016)
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Fasilitoija osallistuu kokoukseen, mutta useat tutkijat ovat Kokkosen et al. (2016) mu-
kaan sitd mielta, ettd heidan taytyisi olla neutraaleja fasilitoidessaan kokouksia, jolloin
he eivat vaikuta liikaa kokouksen kasiteltdvan aiheen tuloksiin. Fasilitointia voidaan to-
teuttaa Kokkosen et al. (2016) mukaan kolmella eri alueella: kokouksen sisaltéon vaikut-
tamalla, kokoukseen osallistuvan ryhman asian kasittelyprosessiin vaikuttamalla tai an-
tamalla ammattimaisen syétteen kokoukseen, jolloin fasilitoijalla on oltava ammattitaitoa
kasiteltdvastd asiasta. Myds Jefferies et al. (2014) mainitsevat tutkimuksessaan, etta
Kokkosen et al. (2016) esitteleman fasilitoinnin kaltainen tydpaja (engl. workshop) pro-
jektin johdon ja tydntekijdiden kesken ohjattuna on hyddyllinen tapa edistaa projektiryh-

man luottamusta ja kommunikaatiota.
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4. ALLIANSSIPROJEKTIN JOHTAMISEEN JA YH-
TEISTYOHON VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Allianssiprojektien johtamiseen voidaan nahda vaikuttavan useiden eri tekijoiden niin po-
sitiivisesti kuin negatiivisestikin. Kahdessa edellisessa luvussa on esitelty allianssipro-
jektia yleisemmin seka sen johtamisessa vallitsevien tekijoiden vaikutusta siihen. Tassa
luvussa tarkoituksena on pureutua erityisesti allianssiprojektien johtamista tukeviin teki-
joihin, eli johtamisen menestystekijoéihin. Kirjallisuudessa lahes jokaisessa tutkimuk-
sessa, joka koskee allianssiprojekteja, nostetaan kommunikaatio menestystekijaksi joh-
tamisen onnistumisen kannalta. Kommunikaation ja johtamisen nakékulmasta kiinnosta-
via ovat erityisesti niiden tehokkaan toteuttamisen mahdollistaminen. Siksi tdssa luvussa
kasitelldadan myds allianssiryhman muodostamiseen liittyvia yhteistyon ja luottamuksen
rakentamista. Ennen varsinaisten menestystekijoiden yhteenvetoa maaritellaan menes-

tystekija termina.

4.1 Menestystekijat

Kirjallisuudessa kriittiset menestystekijat maaritellaan avainaktiviteeteiksi, joissa suotui-
sat tulokset ovat pakollisia johtajalle saavuttaakseen tavoitteensa ja nailla rajatuilla alu-
eille asioiden pitdd hoitua suunnitellusti. Kriittiset menestystekijat eivat valttamatta ole
samoja kaikilla organisaatioilla ja siksi jokaisen organisaation johtajan tuleekin tunnistaa
oman organisaationsa kannalta oleellisimmat. Mydskaan kaikki menestystekijat eivat ole
kriittisia, vaan kriittisia ovat nimenomaisesti ne, jotka ovat kriittisia esim. projektin onnis-
tumisen kannalta. Kriittisid menestystekijoitd on yleensa vain pieni maara, mutta ne ovat
menestystekijoita, jotka maarittavat tavoitteisiin paasemisen onnistumisen. (Bullen &
Rockhart, 1981)

Tassa tydssa menestystekijoita tarkastellaan ainoastaan yhteistydn kehittdmisen ja joh-
tamisen nakokulmasta allianssiprojektien viitekehyksessa. Jefferies:n et al. (2014) mu-
kaan kommunikaatio mainitaankin usein yhtena kriittisena menestystekijana haastatte-
luissa, joissa tarkastellaan projektien onnistumiseen eniten vaikuttavia kriittisia menes-
tystekijoitd. Seuraavaksi tydssa esitelldan kirjallisuudessa tunnistettuja allianssiprojek-
tien yhteistyon ja johtamisen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita, jotka voidaan nahda

joko kriittisind menestystekijoina tai menestystekijoina.
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4.2 Allianssiprojektin johtajan ominaisuudet

Kommunikaatiotaidot ovat merkittdvassa roolissa kaikessa johtamisessa, mutta erityisen
kriittisia ne ovat projektien johtajille. Kommunikaatiotaidot luetaankin kirjallisuudessa yh-
deksi projektien kriittisistd menestystekijdista (Jefferies et al., 2014). Projektien johtajien
odotetaan olevan patevia vastaanottamaan, kasittelemaan ja valittdmaan monimutkai-
siakin viesteja asiakkailta, esimiehilta, toiminnan johtajilta seka medialta ja muilta sidos-
ryhmilta. Myos kykya tarkkailla ymparistoa, kykya kuunnella seka huomata tarkeitd yksi-
tyiskohtia korostetaan johtajan ominaisuuksissa. (Einsiedel, 1987) Naita kyvykkyyksia
voimme pitda hyddyllisind myods allianssiprojektien johtajille. Allianssiprojektit ovat moni-
mutkaisempia kokonaisuuksia, kuin perinteiset projektit, joten voimme pitda johtajan

kommunikointikyvykkyytta erittain tdrkeana asiana toimivalle projektin johtamiselle.

Bush (2008) ja Bull (2010, pp. 55-66) molemmat toteavat viestinnallisien kykyjen olevan
tarkeita hyville johtajille. Jotta voidaan motivoida, sitouttaa ja ohjata projektia suorittavia
henkilita kohti projektiorganisaation projektille asettamia tavoitteita, taytyy heidan osata
viestia projektin tavoitteet koko organisaatiolle (Bush, 2008; Bull, 2010, pp. 55-66).
Vaikka Bush (2008) ja Bush (2010) eivat suoraan tutkimuksissaan kasittelekaan johta-
mista allianssiprojekteissa, voidaan tama yleinen johtamisen kommunikaation tarve liit-
taa koskemaan myds allianssiprojektien johtajia, jotka johtavat suurta joukkoa inmisia eri

organisaatioista.

Kommunikaatiota allianssiryhman sisalla voidaan kehittaa fasilitoinnin avulla. Sen avulla
kokouksissa voidaan osallistaa keskusteluun ja ongelmanratkaisuun enemman ihmisia
ryhmatyoskentelyn avulla ja saavuttaa parempi tyytyvaisyys kokouksiin osallistujien kes-
ken seka tehostaa ongelmanratkaisua. Fasilitointi tarkoittaa kokouksissa fasilitoijan joh-
tamaa ajattelun ja keskustelun ohjausta kohti kasiteltdvan ongelman ydinta seka fasili-
toijan eparelevanttien asioiden kasittelyn katkaisemisella kokouksen etenemisen tehos-
tamista. (Kokkonen et al., 2016)

Kommunikoinnille onkin allianssiprojekteissa luotava vahva pohja rakentamalla allians-
siryhmalle hyva yhteistydsuhde seka luottamus, jotta voidaan parantaa allianssiprojektin

onnistumisen mahdollisuuksia.

Ihmisten ja asioiden johtamisen kyvykkyydet voidaan ajatella my®és pehmeina ja kovina
johtamisen taitoina. Pehmeat ihmisten johtamistaidot pitavat sisallaan tahan tyéhon liit-
tyvasti tiimin rakentamisen taidot, johtajuuden, kommunikaatiotaidot, neuvottelutaidot ja
konfliktinhallinnan. (Lester, 2014, p. 8) Nama hyvan ihmisten johtajan taidot toimivat rat-

kaisuehdotuksena Tyssenin et al. (2013) taulukossa 1 esittelemiin vaihtuvien tiimien ja
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hierarkian puutteen haasteisiin. Hyva ihmisten johtaja pystyy rakentamaan yhteistyoky-
kyisen tiimin ja yllapitamaan sita seka toimimaan suunnannayttdjana luottamuksen ra-
kentamisessa tiimeissa, jolloin heillda on mahdollisuus saavuttaa parempi auktoriteetin

asema alaisiinsa.

Asioiden johtamisesta Lester (2014, p. 8) taas mainitsee sellaisten asioiden hallinnan,
kuin kustannusten johtamisen, riskienarvioinnin ja laadunhallinnan tdman tyén kannalta
tarkeimpina asioina. Allianssiprojektin johtajalla on siis oltava kyvykkyyksia niin ihmisten

johtamiseen kuin projektin kannalta oleellisten asioiden hallintaan.

Lisaksi Hietajarvi et al. (2017) korostavat johtajan riittdvaa muuntautumiskykya allianssi-
projektien muuttuvassa toimintaymparistossa. Muuntautumiskyvykkyydella tarkoitetaan
kykya sopeuttaa toimintaansa kulloinkin vallalla olevaan tilanteeseen ja muutoksiin so-
peutumista, jolloin johtaminen on tilanteesta riippumatta johdonmukaista ja selkeaa (Hie-
tajarvi et al., 2017). Projekteissa muuttuviin tilanteisiin projektin johdon pitaa pystya rea-
goimaan nopeasti ja silloin tarkeda on myos Mintzbergin (1985) mainitsema adhokraat-
tinen organisaatiorakenne, joka mahdollistaa ketteran ja tilanteeseen mukautuvan orga-

nisaation toiminnan.

4.3 Allianssiryhman yhteistyon rakentaminen

Toimivan kommunikaation ja johtamisen nakokulmasta on tarkeaa kasitella myos alli-
anssiryhman keskinaisen yhteistyon ja luottamuksen rakentamista niin allianssia toteut-
tavan ryhman sisalla kuin sen ja tilaajan valilla (Davis, P. & Love, 2011). Kuvassa 1 esi-
telldan allianssiryhman muodostamiseen liittyvid merkittavia vaiheita luottamussuhteen
rakentamisen pohjalla (Hietajarvi et al., 2017) Kuvassa 2 kasitelldan luottamussuhteen
rakentamista ja kehittamista allianssiprojekteissa (Davis & Love, 2011). Ensimmaisen
vaiheen eli arviointivaiheen elementteja kasitellaan tassa tydssa paaasiassa kappa-

leessa 2.5.
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Arviointi
Onko allianssiprojekti sopiva toteutusmuoto?

Rajallinen sitoutuminen potentiaalisita allianssin jdseniltd

LN

Epavarmuuden taso 4—  Luottamus lieventdd epdvarmuutta #  Mahdolinen ryhmaytyminen

|

Sitoutuminen
Kuinks ttustus alianssin muihin jiseniin parhaiten?
Luottamuksen rakentaminen % * Samaniahtabus
&
I Opportunistinen kiytos vahenee
Rlskizn jgkaminen -+ *  Tawimeden asstama
Yllapitiminen

Kuinka organsaation vuorovaikutusta woidaan jatkuvast ylGpitaa?

Rilppuvuiss ubtest o - Heikot organisaatiorajat

Kulttuurilinen s5pvus
Ehdaton luottamus
Organizaatiom jojen rikkominen

| Yhteistyosuhde ]

Kuva 2. Allianssiryhmén suhteen muodostamisen ja kehittdmisen malli (Muokattu
ldhteesté Davis & Love, 2011)

Kuvan 2 toinen vaihe kasittelee ryhman sitouttamista yhteistoimintaan ja yhteiseen ta-
voitteeseen. Tassa vaiheessa yhtendisyys ja tavoitteiden asettaminen ovat avainase-
massa luottamuksen rakentamiselle ja sopimukselle riskien jakamisesta (Davis & Love,
2011), jota kasiteltiin aiemmin kappaleessa 2.3. Luottamuksen rakentamisella ja jopa
ystavyyssuhteiden solmimisella voidaan saada merkittavia hyotyja ajatellen projektin
etenemista ja opportunistisen kaytoksen esiintymista (Davis & Love, 2011). My6s Laan
et al. (2011) toteavat allianssin ja ryhman yhteistyodlle vahvan pohjan luomisen vahenta-
van mahdollisuutta oman edun tavoittelulle projektin aikana, jota saattaa useammin pe-

rinteisissa yhden tilaajan ja toimittajan valisissa projekteissa todennakdisemmin esiintya.
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Projektin sisdiseen riskiin voidaan liittda oman edun tavoittelu, joka johtuu tyytymatto-
myydesta yhteistydhon. Sitoutuminen ja yhteisista tavoitteista sopiminen onkin tarkeaa
projektin allianssiryhmalle valttddkseen oman edun tavoittelun riskin tai ainakin pienen-

taakseen sita. (Laan et al., 2011)

Sitouttamisvaiheessa siis luodaan saannét yhteistyolle. Jotta yhteistd luottamusta ja
kommunikaatiota voidaan parantaa, jarjestetdan allianssiryhmalle tydpajoja (engl.
workshop), joissa on hedelmallista pohtia kysymyksia, kuten: "Mitka ovat yhteiset tavoit-
teemme?” ja "Kuinka voimme toteuttaa tdman projektin yhdessa”. Tassd vaiheessa
oleellista tydpajassa on asettaa pelisdannaét projektiyhteistydlle. Keskustelun tydpajoissa
pitaisi koskea projektin riskeja ja vaatimuksia sopeutua innovatiiviseen toimintaan, jotta
allianssi voi paasta projektin odotettuihin tavoitteisiin. Tehokas kommunikaatio ja tiedon
jakaminen seka yhteisista pelisdanndista voidaan ndhda luottamusta ja sitoutumista kas-

vattavina tekijoina allianssiryhmissa. (Davis & Love, 2011)

Kuvan 2 viimeinen vaihe, eli yhteistyon yllapitaminen tarkoittaa yhteistydon kdymista to-
teen. Tassa vaiheessa allianssiin osallistuvien eri organisaatioista tulevien jasenten va-
liset organisaatiorajat alkavat heiketa ja allianssiryhmasta alkaa muodostua yksi organi-
saatio projektin ajaksi. Kestava yhteistyd muodostuu edellisten vaiheiden kautta, eli yh-
teisesta riskien, resurssien, tiedon ja tuottojen jakamisesta, tehokkaan kommunikaation

mahdollistamisesta ja vahvasta luottamuksesta. (Davis & Love, 2011)

4.4 Johtamisen keskittaminen ja hierarkia

Jefferies et al. (2014) nostavat kriittiseksi menestystekijaksi allianssiprojekteissa allians-
sitoimiston perustamisen. Sen avulla voidaan kehittda merkittavasti allianssiryhman
kommunikaatiota ja informaationkulkua seka tehostaa ongelmanratkaisua. Allianssitoi-
misto nahdaan myds yhtena merkittdvana tekijana Davisin & Loven (2011) mainitsemalle
organisaatiorajojen heikentymiselle, kun allianssiryhma toimii tiivimpana projektin kes-
ton ajan toimivana yhtena organisaationa. Allianssitoimiston tuoma mahdollisuus nope-
ampaan ja tehokkaampaan ongelmanratkaisuun toimii lieventavana tekijana myos Laa-

nin et al. (2011) mainitsemaan projektin ainutkertaisuuden sisaltdmaan korkeaan riskiin.

Puuttuva hierarkia taas aiheuttaa haasteita ja epaselvyytta allianssiryhman johtamisessa
(Tyssen et al., 2013), jolloin tiimin ohjaaminen kohti projektin tavoitteita on vahaista. Che
Ibrahimin & Wilkinsonin (2018) raportoimassa tutkimuksessa on todettu, ettd johtajuus
on mainittu olevan merkittavin avainindikaattori (engl. Key Indicator) allianssitiimin integ-
raatiolle. Tyssen et al. (2013) havaitsivat tutkimuksissaan, etta luontaisesti karismaattiset

johtajat ovat parempia ihmisten johtajia. Karismaattisuudella tarkoitetaan kykya vaikuttaa
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ja johtaa ihmisten mielipiteita ja toimintaa ilman, etta auktoriteetti perustuu korkeampaan
lailliseen tai hierarkkiseen asemaan (Tyssen et al., 2013). Puuttuva hierarkia voi siis ai-
heutua johtajan kyvyttdomyydesta ihmisten johtajana ja kyvyttdmyydesta johtaa ihmisia
tavoitteisiin. Auktoriteetti ja hierarkian rakentuminen keskittyvat siis myds johtajan hen-
kildkohtaisiin ominaisuuksiin opittujen taitojen ohella.



21

5. PAATELMAT

5.1 Tulosten yhteenveto

Tyon aikana toteutetun kirjallisuuskatsauksen tulokset allianssiprojektien johtamisen ja
yhteistyon rakentamisen kannalta voidaan nahda jakautuvan karkeasti kolmeen eri ka-
tegoriaan: toimintaymparistdon aiheuttamat vaatimukset, johtajan ominaisuudet seka

haasteet allianssiprojektin johtamisessa.

Toimintaymparistdn ollessa allianssiprojekteissa jatkuvasti muuttuva ja projektin raken-
teen ollessa hyvin monimutkainen, asettaa se vaatimuksia projektia toteuttavalle organi-
saatiolle. Projektiorganisaatiorakenteen taytyy olla adhokraattinen eli projektia varten ra-
kennettu. Tallainen organisaatio on kettera ja se pystyy riittdvan mukautuvan johdon
avulla sopeutumaan nopeastikin haastaviin ongelmanratkaisua vaativiin tilanteisiin. Kor-
kean ketteryyden vastavoimana tdssa yhteydessa toimii suurempi haavoittuvuus verrat-

tuna byrokraattisiin organisaatioihin.

Allianssiprojektien johtajien ominaisuuksista merkittavimpina nahtiin viestinnalliset tai-
dot, jotka toimivat pohjana hyvalle johtamiselle. Hyvat viestinnalliset taidot mahdollista-
vat projektin tavoitteiden ja vaatimusten sujuvan seka yksiselitteisen viestimisen koko
projektiorganisaatiolle. Hyvan johtajan on myos tutkimusten mukaan helpompi saavuttaa
auktoriteetin asema johdettaviinsa, mikd vahentada epaselvyytta johtamisviestinnassa
seka motivoi johdettavaa organisaatiota toimimaan projektin tavoitteiden parhaaksi. Ku-
ten koko organisaation, taytyy sen johdonkin olla mukautuva vastatakseen projektissa

vastaan tuleviin haasteisiin.

Yhtena merkittdvana asiana kirjallisuuskatsauksessa esiin nousivat myos allianssipro-
jekteissa esiintyvat haasteet. Haasteisiin, jotka johtuvat projektien tilapaisesta luon-
teesta, pyritddn vastaamaan edellisissd kappaleissa mainituilla keinoilla. Asettamalla
projektiorganisaation rakenne mukautumiskykyiseksi ja tehokkaalla seka riittavan hie-
rarkkisella johtamisen rakenteella voidaan pienentaa merkittavasti allianssiprojektien ris-

keja seka parantaa mahdollisuuksia menestyksekkaaseen lopputulokseen.

5.2 Tyon onnistuminen ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tydssa paadyttiin hyvin odotusten mukaisiin tuloksiin allianssiprojektin johtamisen ja yh-
teistyOn rakentamisen osalta. Allianssiprojektin johtamiseen kirjallisuuden mukaan vai-
kuttaa eniten allianssiryhman kommunikaation rakentaminen ja johtajien kyvykkyydet

ohjata allianssia toteuttava ryhma tavoitteisiin.
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Ty6ssa kaytiin lapi laajasti materiaalia liittyen allianssiprojektien johtamiseen ja projek-
tien johtamiseen yleisesti seka kasiteltiin myds yleisesti johtamiseen liittyvia kasitteita.
TyoOssa esitellyt tulokset pyrittiin laatimaan niin, ettd ne olisivat mahdollisimman useassa
tilanteessa patevia, mutta niita ei voida kayttaa taydellisina yleistyksina. Tydssa luodaan
hyva kuva allianssiprojektin johtamiseen ja yhteistydhon vaikuttavista tekijoista, mutta ne
eivat ole ainoita oikeita tekijoita tiella menestyksekkaaseen allianssiprojektien johtami-
seen. Lisaksi lapi kaydyt tutkimukset olivat pitkalti haastatteluihin pohjaavia, joten niiden

tulosten kriittinen tulkinta on tarpeen ja absoluuttisiin totuuksiin tuskin paastiin.

Jatkotutkimukselle nakisin mahdollisuutena laajemman tutkimuksen liittyen menestyste-
kijoihin allianssiprojektien kommunikoinnin johtamisen nakokulmasta. Esimerkiksi eri-
laisten tydkalujen, kuten web-pohjaisten tydkalujen, tydpajatydskentelyn sekad johtamis-
koulutuksen hyédyntamista ja soveltuvuutta allianssiprojektien ymparistdéon olisi mahdol-
lista tutkia lisda jatkossa. MyGs allianssiprojektien johtamisessa toimivien pehmeiden ja
kovien johtamisen taitojen jaottelun kautta allianssiprojektien johtamiseen perehtyminen

voisi olla kiinnostavaa.
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