.

[T ] Tampereen yliopisto
Tampere University

Anu Suominen
Krista Sorri
(toim.)

Projektimestarit 2019

Esseekokoelma 7

Tampereen yliopisto
Johtamisen ja talouden
tiedekunta
Tietojohtamisen
yksikko

Pori







ISBN 978-952-03-1158-2

http://urn.fi/lURN:ISBN:978-952-03-1158-2


http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-03-1158-2
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-03-1158-2
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-03-1158-2

SISALLYSLUETTELO

Viestinté — Projektin liima ja Krittinen VOIMAaVAIa............ocueiee i 5
Paivi Kulmala, Teija Leino, Liisa Lempinen

Hajautetun projektiorganisaation JORtamIiNEN ... 15
Jere Palomaki, Kalle Kauttu, Jani Pelttari, Mikko Lintula

Selluteollisuuden asiakastOiMITUSPIOJEKLIL..........uuuriiiiiiiiii e 32
Ville Piikkila, Ari Nieminen, Tommi Nieminen

Projektinjohdon KAytOSPAtEVYYAEL ........cooiiiiiiiii e 39
Juha Katila, Sami Suuriniemi, Tuomas Joronen

Uuden tuotteen tai palvelun riskien tunnistaminen ennen projektin aloitusta.............coovveeeeiiiieeennnns 47
Juuso Salomaa, Kai Huhtala, Ville Lindblom

Gantt-kaavion k&yttd projektinalliNNasSa. ... ......coiuiiiiiiiii e 55
Aleksi Sippola, Miikka Viljanen, Valtteri Virtanen



LUKIJALLE

Projektimestarit 2019 -esseekokoelma on Tampereen yliopiston maisteritasoisen Projektiliketoiminta-
opintojakson tuotos. Projektimestarit-esseekokoelmia on toimitettu 2013 Il&htien vuosittain osana
Tampereen teknillisen yliopiston julkaisuja. Vuoden 2019 esseekokoelma siséltdd kuusi ryhmatyona
kirjoitettua esseeta eri projektiliiketoimintaan liittyvista ndkdkulmista.

Porin yliopistokeskuksessa opetettavassa monitieteisessid opintojaksossa opiskelijat ovat Tampereen
yliopiston ja Turun yliopiston kauppakorkeakoulun opiskelijoita. Monitieteinen opiskeluympéaristd
mahdollistaa myds projektiliketoiminnan tarkastelemisen useista nakokulmista, koska opintojakson
opiskelijoiden p&aaineita ovat muun muassa tuotantotalous, tietotekniikka, laskentatoimi ja rahoitus,
markkinointi sekd liikketoimintaosaaminen.

Akateemisen esseen Kkirjoittamisella on tarked osa projektiliketoiminnan opetuksessa ja oppimisessa.
Taustalla on teoreettiset, metodiset ja ammatilliset juonteet, joilla projektiliiketoiminta opintojaksona
kiinnittyy muihin johtamisen ja tekniikan opintoihin. Opiskelijat tutustuvat projektiliiketoiminnan teoriaan
kifjallisuuden avulla ja harjoittelevat akateemista kirjoittamista sek& oppimansa reflektointia
yhteistydssd. Ammatillisessa mielessa tavoitteena on projektimaisen liiketoiminnan erityispiirteiden ym-
marrys, jolloin tydeldméan projektien vaatimukset on helpompi omaksua. Té&nd vuonna opiskelijoita
kiinnosti perehtya erityisesti viestintaan, johdon kaytospatevyyksiin, hajautettuun
projektiorganisaatioon, asiakastoimitusprojekteihin selluteollisuudessa, riskien tunnistamiseen seka
Gantt-kaavion kayttéon. Aihevalintojen erilaisuus kuvastaa aiheiden runsasta kirjoa, jota
projektiliiketoiminta tarjoaa johtamisen tarkasteluun.

Toivon, ettd opintojakso harjoitustdineen innostaa tulevia diplomi-insinddreja ja kauppatieteen
maistereita hakeutumaan haastaviin ja antoisiin projektitehtaviin.

Kauttualla 9.9.2019

Anu Suominen

Yliopisto-opettaja, TKT, AMO



VIESTINTA — PROJEKTIN LIIMA JA KRIITTINEN VOIMAVARA

Paivi Kulmala, Teija Leino, Liisa Lempinen

Turun yliopiston kauppakorkeakoulu, Porin yksikko,
Asiantuntijaorganisaatioiden liiketoimintaosaamisen maisteriohjelma

Abstract

Effective and adequate communication is a critical success factor for a project and is often seen as a
challenging area. This essay focuses on an internal project communication and the importance of
communication to different internal stakeholders. Communication is an interpersonal process in which
information is transmitted and received. Project communication emphasizes the need for information of
various stakeholders and the role of the project manager as a communicator and as the author of the
communication plan. Communication acts as a backbone for basic operations and it is also a tool for
profiling that aims to create a reliable image of a project for a subscriber and user organization playing an
important role in building confidence and managing project risks. It commits the stakeholders to the project
itself and to the rules and practices of the project. Communication is also a part of information
management, which means creating, storing and distributing information and documents about the
project.

Keywords: project business, project management, stakeholders, data management, internal
communication

Tiivistelma

Tehokas ja riittava viestinta on projektin onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta kriittinen
menestystekija, joka usein koetaan my6s haastavaksi alueeksi. Essee keskittyy tarkastelemaan
projektin sisdista viestintaa ja viestinnan merkitysta eri sisaisille sidosryhmille. Viestintd voidaan nahda
ihmistenvalisend prosessina, jossa lahetetddn ja vastaanotetaan informaatiota. Projektiviestinnassa
korostuu eri sidosryhmien tiedontarve seka projektipaallikén rooli viestijana ja viestintdsuunnitelman
laatijana. Projektissa viestinta toimii perustoimintojen tukena niin, ettd jokainen tietda riittavasti
voidakseen hoitaa tehtavansa. Viestinta on myods profiloinnin véline, jonka avulla projektista pyritdan
luomaan luotettava kuva tilaaja- ja kayttdjaorganisaatiolle. Yhtena viestinnan téarkeana tavoitteena on
kiinnittda projektissa mukana olevat tahot ja sidosryhmat itse projektiin seka projektin pelisaéantoihin ja
kaytettaviin toimintatapoihin. Viestintd on myds osa tiedonhallintaa. Talla tarkoitetaan projektia
koskevan informaation, tiedon ja dokumenttien luomista, sailyttamistd ja jakelua. Riittavalla ja
tehokkaalla viestinndlla on merkittava rooli luottamuksen rakentumisessa ja projektin riskien
hallinnassa.

Avainsanat: projektiliiketoiminta, projektijohtaminen, sidosryhmat, tiedonhallinta, sisdinen viestinta

JOHDANTO

Lansimetro. Jokainen mediaa seurannut suomalainen lienee kuullut tdmé&n mittavan rakennushankkeen
varikkaista vaiheista. Projekti kohtasi suuria haasteita niin budjetin kuin aikataulunkin suhteen.
Kustannusarvio ylittyi useilla sadoilla miljoonilla euroilla ja kayttéonotto venyi vuosilla alkuperéisista
suunnitelmista. Syitd projektin epdonnistumiseen oli useita; yhtena niista oli tiedonkulku ja viestinta:
"Tieto kulki ohuen langan varassa.” (Rigatelli ja Pikkanen 2016.)

Viestinta on oleellinen osa kaikkien organisaatioiden toimintaa ja toiminnan varmistamista, mutta sen
merkitys korostuu entisestédan projekteissa. Parhaimmillaan sisdinen viestinté sitouttaa projektin jasenet
sekd toisiinsa ettd itse projektiin. Project Management Institut:n (PMI, 2015) tekeman tutkimuksen
mukaan projektien epdonnistumiseen johtavista tekijoistéa lahes kolmasosan muodosti puutteellinen tai



heikko viestintd. Ruuska (2012) toteaa, ettd projekti on elinkaarensa ajan enemman tai vdhemmaén
kiinted tydyhteisd, jonka oleellisena toimintaedellytyksend on tehokas viestintgjarjestelma. Viestinta
tuleekin n&hdé projektin yhten& resurssina ajan, rahan, ihmisten ja laitteiden rinnalla. liman tehokasta
viestintda projektin muiden resurssien hyddyntaminen taysipainoisesti on vaikeaa. Projektiorganisaatio
koostuu usein eri osa-alueiden asiantuntijoista, joilla ei ole entuudestaan yhtendista
organisaatiokulttuuria, jonka mukaan toimia. Tama asettaa sisdiselle viestinndlle enemman haasteita.
Viestintd on myds avainasemassa, kun projektia kytketddn muun organisaatioon toimintaan ja tehdaan
ymmarrettéavéksi muille.

Essee késittelee sisdisen viestinnan merkitysta projektin onnistumisessa aiheeseen liittyviin artikkeleihin ja
kirjallisuuteen pohjautuen. Aihe on rajattu koskemaan projektin sisaista viestintaa, silla se on
ensisijaisen tarked osa-alue projektin onnistumisen varmistamiseksi. Aihetta tarkastellaan yleisesti
viestinnan, projektin sisaisten sidosryhmien ja kriittisen menestystekijan nékodkulmista. Essee pyrkii
vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

* Mitk& ovat tehokkaan siséisen projektiviestinnan tunnuspiirteet?

* Miten tehokas viestinta edesauttaa projektin onnistumista?

VIESTINNASTA YLEISESTI

Viestintd on ihmistenvalinen prosessi, jossa ldhetetddn ja vastaanotetaan viestejd. Prosessin
avaintekijoind ovat lahettdja ja vastaanottaja, sekd naiden valilla kulkeva viesti. TAmé& prosessi on
klassisesti usein kuvattu oheiseen tapaan (Kuva 1).

s
SR VIESTI

LAHETTAJA ‘ ; \— VASTAANOTTAJA
: PALAUTE

i

HAIRIOT

Kuva 1. Viestintaprosessista yleisesti kaytetty kuvaus (Esim. Burke, 2003; Pelin, 2008)

Tassa mallissa viesti lahtee lahettdjalta vastaanottajalle, jolta puolestaan palautuu lahettgjalle takaisin
palautetta. Prosessissa viestin perillemenoon vaikuttavat erilaiset hairiét lahettdjan ja vastaanottajan
valilla. Nama hairiét, jotka voidaan jakaa ulkoisiin ja sisaisiin, voivat vaikeuttaa viestin perillemenoa tai jopa
muuttaa sen sisaltdéd. Sisdiset hairidt ovat lahettdjasta tai vastaanottajasta riippuvaisia, ulkoisiin hairiéihin
puolestaan vaikuttavat ulkoiset, viestintaprosessiin osallistuvista riippumattomat tekijat. (Kts. esim. Burke,
2003; Pelin, 2008.)

Tama viestinnasta yleisesti kaytetty kuvaus antaa prosessista yksinkertaistetun kuvan. Lahtokohtana on
kahden henkilon vélinen kommunikointi, jossa viesti kulkee naiden kahden vélilla ja mahdolliset hairitt
tapahtuvat henkildiden valilla. Hairididen mahdollisuus on paljon laajempaa, silla niin [&hettgjan kuin
vastaanottajankin ymparistossa voi olla hairidtekijoitd, jotka vaikuttavat viestintaan.

Hairiét voivat pahimmillaan lamauttaa tehokasta tydskentelyd ja esimerkkind tésta on tilanne, jossa
viestintavélineena kaytettin séhkopostia. Kertojana on erds 2000-luvun alussa Nokia Oyj:n
palveluksessa toiminut tyontekija, jolla oli noin 120 000 kollegaa ympari maailmaa. "Yhtena kauniina
perjantaipdivana sahkopostiini tuli viesti otsikolla 'Friday coffee’. Lahettdja oli Texasin toimipisteen
tyotekija, joka kutsui oman yksikkénsa henkilokunnan perjantaikahville. Erehdyksessa han oli kayttanyt
vastaanottajakentassa organisaation yhteystietoryhmaa °‘Nokia all’, jolloin viesti |8hti jokaiselle
nokialaiselle ympari maapallon. Tama oli vasta alkua. Suuri osa tyontekijoista vastasi viestiin kiittden
kutsusta, mutta kertoen, etta ei paase, koska on Singaporessa, Taiwanissa, Ranskassa ja niin edelleen —
kayttden painiketta ‘respond all’. Viestitulvaan kyllastyneet puolestaan painoivat samaa nappulaa
viestin sisallén ollessa 'Alkaa vastatko kaikille’. Tata jatkui muutaman péivan johtuen muun muassa



aikaeroista. Tuhansia viesteja 120 000 henkil6lle kiersi ympari maailmaa, ja lukuisia tydpéivia meni
hukkaan viesteja lukiessa, niihin vastaillessa ja niitd poistaessa.” Sisdinen viesti tavoitti kattavasti
henkiloston, mutta vaaralla tavalla.

Projektiviestinnalla tarkoitetaan tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta projektin eri osapuolten ja sidosryhmien
kesken, jolloin viestintdén tulee osalliseksi enemman henkilgita ja myés hairididen mahdollisuus kasvaa
(Kuva 2) (Burke, 2003).

% Sisdiset
: sidosryhmat |
s Viesti :
Projektiviestints | : 7" Projektin
) : B jasenet
e T _ Palaute
Hairiot / Ulkoiset

sidosryhmat  /

Kuva 2. Lisdantyneet hairiét viestinnassa projektiin osallistujien kesken (Burke, 2003, mukaillen
Kulmala)

Viestintdkanavan valinta on noussut entistd merkityksellisemmaksi osaksi projektiviestintaa.
Perinteisesti projektiryhman kokoontuminen fyysisesti paikalle samaan tilaan vaihtamaan tietojaan on
koettu hyvana ratkaisuna. Tama perinteinen malli ei kuitenkaan enaa tule aina kysymykseen, silla
projektiorganisaatiossa tyontekijat jakautuvat nykyaan yha useammin eri toimipisteisiin, maihin tai jopa
maanosiin. Joskus projektille voidaan tietoisesti luoda virtuaaliorganisaatio, jonka ei ole koskaan edes
tarkoitus tavata toisiaan henkildkohtaisesti. (Chen ym. 2013.)

Erityisesti nykypaivan digitaalisessa maailmassa valitulla viestintdkanavalla on iso merkitys siihen,
millainen vaikutus viestilla on vastaanottajaan ja mita kaikkia hairiditd viestintaprosessiin voi liittya.
Esimerkiksi luetun viestin vaikutus saattaa olla aivan toisenlainen kuin saman asian kuuleminen
suullisesti. Verbaalisessa viestinndssa eroja ilmenee myds siind, kuullaanko viesti henkil6kohtaisesti
vaiko esimerkiksi videopuhelun vaélitykselld. Henkilokohtaista viestintdd on yleisesti pidetty
vaikuttavampana viestintAmuotona kuin esimerkiksi sahkdpostin vélityksella tapahtuvaa viestintaa.
Kirjallinen viestinta on kuitenkin tarpeen silloin, kun puhutaan sopimuksista tai ohjeistuksista, joiden
viestinnasta taytyy jaada virallinen jalki. Monimutkaisten ja tulkinnanvaraisten asioiden viestiminen
pelkastaan kirjallisesti ei kuitenkaan ole aina paras vaihtoehto. Naissa tilanteissa optimaalisin ratkaisu
onkin, jos kirjalliseen viestintddn voidaan yhdistda henkilékohtainen kommunikointi. (Burke, 2003;
Gillard & Johansen, 2003.)

Koko organisaatio vaikuttaa projektityontekijan kokemukseen viestinnasta ja tiedon jakamisesta.
Esimerkiksi viestintéakaytannoilla ja -kulttuurilla on suora vaikutus projektin aktiviteetteihin. Organisaatio
tarjoaa tietoa, joka mahdollistaa sek& annettujen tehtévien toteuttamiseen ettd sosiaalisen integraation.
(Vaananen 2010.) Viestintdymparistd on yksittaisen projektitydntekijan nakoékulmasta moninainen (Kuva
3).
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Kuva 3. Viestintdymparistd yksittaisen projektityontekijan nakodkulmasta (Vaananen 2010,
mukaillen Lempinen)

Viestintdaan vaikuttavat oleellisesti tiedonhallintajarjestelméat ja dokumentit, joita organisaatiossa
kaytetaan. Projektiin laheisesti liittyvien henkildiden ja koko organisaatioyksikon tyontekijoiden vaikutus

tiedonkulkuun tulee tunnistaa. Projektijohdon rooli tehokkaalle viestinnalle on merkittava. (Vaananen
2010.)

SISAISET SIDOSRYHMAT JA PROJEKTIVIESTINTA

Projektit koostuvat useimmiten erilaisista verkostoista, joissa toimii erilaisia sidosryhmia omine
tarpeineen, vaatimuksineen ja odotuksineen. Sidosryhma voidaan kasittdd miksi tahansa ryhmaksi,
henkiloksi tai osapuoleksi, joka voi vaikuttaa projektiin tai johon projekti vaikuttaa. Sidosryhmaét jaetaan
useimmiten sisaisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Siséisten sidosryhmien selvimpana tunnusmerkkina
voidaan pitda projektin virallista jasenyyttd, joka yleensa tarkoittaa sopimuksellista sidosta projektiin
jaltai projektin jonkin resurssin tai osa-alueen hallintaa. (Freeman 1984; Aapaoja ja Haapasalo, 2013.)
Tyypillisia sisaisia sidosryhmid Freemanin (1984, 1999) mukaan ovat esimiehet ja projektipaallikot,

erilaisten tiimien jasenet, muut sisdiset ryhmat ja yhteistydkumppanit seka tyontekijoistd muodostuvat
sidosryhmaét.

Lahes poikkeuksetta projektit kasittavat useita eri sidosryhmid, joista jotkut ovat projektin kannalta
tarkedmpid ja keskeisempid kuin toiset. Eri sidosryhmien merkitys ja keskeisyys usein vaihtelee
projektin elinkaaren aikana, mika on térkedd huomioida myo6s sisdisessa viestinndssa. (IPM, 2008;



Jepsen ja Eskerod, 2009; Aapaoja ja Haapasalo, 2013.) Projektin johtamisen tarkeimpid tehtavid on
tunnistaa ne sidosryhmaét, jotka voivat vaikuttaa projektiin eri vaiheissa ja sen tavoitteiden
saavuttamiseen (Assudani, 2010; Aapaoja ja Haapasalo, 2013).

Viestintddn kohdistuu monenlaisia odotuksia projektin eri sidosryhmien suunnalta. Sisdiset sidosryhmét
odottavat, ettéd viestintd on jatkuvaa, todenmukaista ja sopivasti kohdistettua. Projektisuunnitelma
siséltdd usein my6s suunnitelman viestinnéstd, jonka tarkoituksena on ennakoida projektin
viestinnalliset sisdllot ja sidosryhmien tietotarpeet sek& valmistella keinot viestinnén toteuttamiseen.
(Artto ym., 2006.) Suunnittelun osana tulee tarkastella projektin laajuuteen liittyvid viestinndn
vaatimuksia ja myds kysyd sidosryhmien odotuksia viestinnastd. Sidosryhmien tarpeiden
ymmartaminen on tarkein viestintastrategian perusta ja projektin eri vaiheissa voidaan tarvita eri
tyyppista viestintdd. Sidosryhmien erilaiset tiedon ja kokemuksen tasot tulee huomioida viestinnédssa ja
mahdolliset viestinnan esteet tulisi tunnistaa. (Parker ym., 2017.)

Viestinndn tarpeet ovat erilaisia projektin vaiheesta riippuen, mikd tulisi tiedostaa ja huomioida
viestinnan suunnittelussa (Lohikoski ym. 2015; Welch ja Jackson, 2007) ottamalla huomioon myds eri
sidosryhmien priorisoinnin  (Luoma-aho ja Paloviita 2010). Projektin valmisteluvaiheessa tehty
sidosryhmdaanalyysi voi olla hyédyksi viestintdsuunnitelman laatimisessa (Kuva 4). Analyysin avulla
voidaan tunnistaa kohderyhmittéin, millaisia tietotarpeita projektiin kohdistuu eri ty6vaiheissa.
Viestintdsuunnitelmassa maaritellddn, kuinka viestintd hoidetaan kanavineen ja aikatauluineen eri
sidosryhmien osalta. Suunnitelmaa paivitetddn ja tarkennetaan projektin edetessa. (Artto ym., 2006;
Welch ja Jackson, 2007; Proha Projektipomo, 2016.)

Yhtend esimerkkind sidosryhméanalyysin merkityksestad tehokkaalle projektiviestinnélle voidaan pitaa
eraan yrityksen jarjestelmauudistusprojektia, jossa kaikki kuvan 4 mukaiset kohdat jaivat toteutumatta.
Uudistuksella oli vaikutusta monen sisdisen sidosryhman toimintaan, mutta tata ei huomioitu projektin
alkuvaiheessa ja sidosryhmat jaivat tunnistamatta. Koska sidosryhmid ei tunnistettu, myds sisdinen
viestinta projektissa naille sidosryhmille sivuutettiin kokonaan. Yrityksen oma henkilékunta sai tietoonsa
projektin etenemiseen liittyvia asioita samoista tiedotteista, joilla asiasta viestitiin ulkoisesti. Vasta siina
vaiheessa, kun projekti kohtasi sisdista vastarintaa, ryhdyttiin miettimaan, miten projektista voitaisiin
viestia paremmin ja miten tietoa voitaisiin jakaa paremmin yrityksen sisalla. Taman havainnon ja
pohdinnan seurauksena projektille palkattin kokonaan oma viestintdkoordinaattorinsa, joka ryhtyi
huolehtimaan sisdisten sidosryhmien viestinnasta ja aktiivisesti tiedottamaan projektin etenemisesta
mm. viikoittaisten uutiskirjeiden avulla. Aktiivinen viestinta vaikutti huomattavan positiivisesti sisdiseen
mielipiteeseen uudistusprojektista ja toi sen lahemmaksi sidosryhmia.

* Tunnista projektin sidosryhmat

¢ Midrittele sidosryhmien tarkeydet projektille (merkittava,
2 kohtalainen, ei merkittdva)

* Priorisoi sidosryhmat tarvittaessa

3

* Midrittele projektin aiheuttaman muutoksen vaikutus jokaiseen
4 sidosryhmaan seka sidosryhman vaikutusvalta muutokselle

* Madrittele myds jokaisen sidosryhman suhtautuminen
5 muutokseen nyt seka tavoitetila muutokselle

Kuva 4. Sidosryhmé&analyysi (Proha Projektipomo, 2016, mukaillen Leino)

Epéonnistunut ja riittdmatén viestintd tulee usein kalliiksi organisaatiolle. Viestinndn ollessa
puutteellista huhut helposti korvaavat todellisen tiedon ja aiheuttavat organisaatioon turhaa
epavarmuutta. Samalla huhut pilaavat tydilmapiirid ja halvaannuttavat tehokkuuden. Erds Talouselama-
lehden haastattelema organisaatioiden viestinnan asiantuntija kutsuu huhumyllyn aikaansaamaa
taloudellisesta menetystd huhukustannukseksi. Han havainnollistaa: "Jos 2 500 euroa ansaitseva
henkild kayttdd 20 minuuttia tyopaivastddn huhujen vatvomiseen, 200 henkilén organisaatiossa se
tarkoittaa vuoden aikana yli 200 000 euron menetysta.” (Talouselamé, 2008.)
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Koska projektiviestinndssa on osallisena monia eri sidosryhmi&, odotukset projektiviestintdd kohtaan
ovat monenlaiset. Useimmiten vastuu projektiviestinndstéd lankeaa projektipéallikélle, jonka on
tasapainoiltava sen kanssa, kuinka usein ja kohdennetusti on tarkoituksenmukaista viestia. (Artto ym.,
2006.) Motivoitunut ja proaktiivinen projektipdallikkd harkitseekin tarkkaan viestin tarkoituksen seka
vastaanottajan mahdollisen reaktion (Gillard & Johansen, 2003).

Projektipaallikdiden on ndin ollen tarked& luoda vahva vuorovaikutussuhde eri sidosryhmien kanssa
(Andersen ym. 2006; Bourne ja Walker, 2006) ja rakentaa viestintatavat projektin eri elinkaaren
vaiheisiin onnistuneen lopputuloksen aikaansaamiseksi (Assudani, 2010). Tutkiessaan projektin
menestystekijoitd Andersen ym. (2006) havaitsivat, ettd projektin tavoitteiden ja vaikuttavuuden
saavuttamisessa rikas vuorovaikutus ja viestintd oli térkein tekija vahvan projektiin sitoutumisen
ohella. Projektin  toivottuun lopputulokseen ja tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttivat myos
sidosryhmien vaikutusmahdollisuudet projektisuunnitelmaan ja sen hyvaksyminen.

SISAINEN VIESTINTA PROJEKTIN KRIITTISENA MENESTYSTEKIJANA

Rissasen (2002) mukaan projektity6 ja sen johtaminen tapahtuu viestinnén varassa; viestinta on ikaan
kuin liima, jonka avulla projekti pysyy koossa ja kaynnissa. Ruuska (2005) puolestaan nékee viestinnan
arvokkaana ja vélttdmattomana voimavarana projektin kaikkien muiden resurssien hyddyntamisessa.
Viestinndn avulla kytketdaan projektin osat toisiinsa ja koko projekti toimintaymparistoonsa. Siten
projektin johtaminen on suurelta osin viestintaa. PMI (Project Management Institute) suositteleekin, etta
projektipdallikdn tulisi kayttaa jopa 90 prosenttia tydajastaan viestintdén ja tiedonjakamiseen. PMI:n
mukaan viidennes projekteista epaonnistuu puutteellisen viestinnan takia. (Project Management
Instituten www-sivut, 2019).

Pinto ja Slevin (1987) toteavat, etta projektin implementoinnin tulee edeta tietyssa jarjestyksessa (Kuva 5);
esimerkiksi johdon hyvéaksyntéda ei voi saada ennen kuin projektin tavoitteet ja hyddyt on maaritelty.
Viestintd sen sijaan kuuluu ehdottomasti projektin jokaiseen vaiheeseen. Viestinnan ohella valvonta ja
palaute sekd mahdollisten ongelmien kartoittaminen tulee olla jatkuvaa.

| Projektin tavoitteet ja hySdyt +
||II :
[ 4 Johdon tuki
{/
II";‘/ Projektin aikataulu ja suunnitelma
4
Viestintad Asiakkaan konsultointi
'i;-\
\ -.\ Henkildstdn rekrytointi, valinta ja valmentaminen

Tekninen suoritus

Asiakkaan hyvaksynta

¥
Kuva 5. Projektin implementoinnin avaintekijoita (Pinto & Slevin 1987, mukaillen Lempinen)

Projektiviestinnalla on monta eri roolia. Se toimii muun muassa perustoimintojen tukena niin, etta
jokaisella on riittavasti tietoa voidakseen hoitaa tehtdvansa. Muuten voidaan ajautua niin sanotulle
kriittiselle polulle. Kasite viittaa toisiinsa kytkeytyvien tyOvaiheiden sarjaan, jossa jokin tydvaihe
viivastyessaan hidastuttaa koko tyon suorittamista. Vain riittavalla ja tehokkaalla viestinnalla voidaan
varmistaa kriittisen polun toimintojen hairiéton eteneminen. (Ruuska 2005.)

Viestinta on myos profiloinnin véline, jonka avulla projektista pyritdédn luomaan luotettava kuva tilaaja- ja
kayttajaorganisaatiolle. Koska projektilla on taipumus henkilditya niihin projektiryhméan jaseniin, jotka ovat
eniten tekemisissa eri sidosryhmien kanssa, néihin on pidettava saannollisesti yhteytta seka virallisten
ettd epavirallisen viestintdkanavien kautta positiivisen mielikuvan luomiseksi. Henkiléihin kohdistuvat
kielteiset tai myonteiset mielikuvat nimittéin vaikuttavat mielikuviin koko projektista ja sen lopputuloksesta.
(Ruuska 2005.)
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Viestinnan yhtena tavoitteena on kiinnittda projektissa mukana olevat tahot itse projektiin sek& projektin
pelisdantdihin ja kaytettadviin toimintatapoihin. llman perehdyttdmistéd osallistujien kasitykset projektin
tavoitteista ja lopputuotteesta saattavat merkittavasti poiketa toisistaan. Perehdyttdminen alkaa
projektin aloitustilaisuudessa (kick-off), jossa projektipdallikén johdolla kdydaéan lapi projektin tavoitteet ja
organisointi, tiedonvalitys- ja kokouskaytantd, dokumentointi ja raportointiperiaatteet sekd projektissa
sovellettavat ohjeet, standardit ja tyomenetelméat. Yksi onnistuneet projektin tunnusmerkeistd onkin
hyvin jarjestetty kick-off-tilaisuus. (Ruuska 2005.)

Viestinndlla on merkittédva rooli luottamuksen rakentamisessa (Besteiro ym. 2015; Doloi 2009). Doloi
(2009) tutki projektin  kriittisia menestystekijoitd ja niiden vaikutuksia luottamuksellisen
sopimuskumppanuuden kehittymisesséd. Tutkimuksen kohteena oli henkilGitd projektin  sisdisisté
kohderyhmistad australialaisessa rakennusteollisuudessa. Tutkija tunnisti projektin kolme p&&asiallista
menestystekijda: viestintd, luottamus ja yhteinen riskienhallinta, joiden vélisid suhteita tutkimuksessa
kartoitettiin. Tutkimustulokset osoittivat, ettd viestinndlla oli merkittdva korrelaatio menestyksekk&an
kumppanuussuhteen syntymiselle ja luottamuksen rakentumiselle muiden osatekijdiden jaédessa
pienempadan rooliin. Vastaajat korostivat viestinndn merkitysté erityisesti konfliktien véahenemisessa,
tietoon perustuvan paatdksenteon tukena, parantuneena ymmarryksena vastapuolen odotuksista,
pienempana todennakdisena riidoille sekda muutosten Il&apiviemisessa ilman riitoja ja viivastyksia.
Menestyksekds kumppanuussuhde realisoituu onnistuneena projektina, jossa aikataulu ja budjetti
pitavat paikkansa ja jossa tuotokset ovat laadukkaita. (Doloi 2009.)

Artto ym. (2006) toteavat, ettd viestintd on osa tiedonhallintaa. Talla tarkoitetaan projektia koskevan
informaation, tiedon ja dokumenttien luomista, sailyttdmista ja jakelua. Dokumentaatio helpottaa tiedon
levittamista, silla etenkin suurissa projekteissa kaikista asioista viestiminen suullisesti tai
henkilokohtaisesti on mahdotonta. Projektin dokumentaatio voi olla myds osa tuotetta; esimerkiksi
uusien koneiden suunnittelupiirustukset ja kayttdohjeet ovat asiakkaille arvokkaita ja ne kuuluvat
kiinteasti lopputuotteeseen. Taman lisaksi dokumentaation tarkoituksena on tukea laadunhallintaa
tehden projektissa tapahtuneita asioita nakyvaksi ja helpottaen nain suunniteltujen ja toteutuneiden
toimenpiteiden vertailua. Dokumentointi on niin ikd&n pohjana oppimiselle, silla aikaisemmissa
projekteissa kehitettyja asioita voidaan hyoddyntaa tulevissa hankkeissa. Dokumentaatiota tuotetaan
aktiivisesti projektin eri vaiheissa (Kuva 6).

Tt

WL W S

Projektin toteutus
Ideointi, ] e
valristelu Aloitus i Toteutus Patts. Kaytto
/ ja : : /
ja myynti tukeminen
e Tarjous- Projekti- Projekti- Katselmointi- Loppuraportti
dokumentit kuvaus suunnitelma poytakinat Luovutus-
e Projekti- Projektiesitys Projektin Valiraportit poytakina
sopimus Alustava tuloksena Kokous- e Puutelista
e Toteutetta- suunnitelma toteutettavaa muistiot yms. | |  Muut
vuus- Valmistelu- tuotetta Muut suunnitelman
analyysin kokousten koskevat suunnitelman mukaiset
raportti muistiot kuvaukset mukaiset dokumentit
Suunnittelu- dokumentit
kokousten
muistiot

™Y

S Y

Kuva 6. Tyypilliset projektinhallinnan dokumentit ja niiden vaiheistus projektin elinkaarella (Artto

ym. 2006)
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Projektiryhméssa tulee sopia dokumentinhallinnan periaatteista. Talloin jokainen projektiryhman jasen
tietdd, missa dokumentit sailytetdan, kuka vastaa mistéakin dokumentista sekd miten ja kenelle
dokumentteja jaetaan. (Artto ym. 2006.) Kirjallisen dokumentaation ohella keskin&isiss& neuvotteluissa
syntyvd toisen sopimusosapuolen tunteminen ja keskindinen luottamus ovat olennaisia tulevan
yhteistydn kannalta (Artto ym. 2006). Osapuolten valilla vallitseva luottamuksen puute ja erimielisyys
riitojen ratkaisemisesta voivat vaarantaa projektin onnistumisen (Doloi 2009).

JOHTOPAATOKSET

Tassad esseessd tarkasteltiin sisdisen viestinnan merkitystd projektin kriittisend voimavarana ja
ensisijaisen tarkedna osa-alueena onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi.
Siséinen viestintd ndhdaén tarke&na ydinprosessina, mutta haastavana alueena, joka vaikuttaa kykyyn
sitouttaa tyontekijoitéd ja eri sidosryhmi& projektiin. Tehokas sisdinen viestintd on ratkaiseva tekija
menestyksekkaalle projektitydskentelylle, silla se sitouttaa projektin jisenet tehtédvaansa ja auttaa
projektin tavoitteiden saavuttamisessa. Heikon tai huonon sisdisen viestinndn on todettu olevan
yhteydessa tyépaikan ja tehtavien tehottomuuteen. (Welch ja Jackson, 2007.)

Projektin onnistumisen kriittisend menestystekijana voidaan pitda vahvan vuorovaikutussuhteen seka
tehokkaan tiedonjaon ja sisaisen viestinnan varmistamista projektin aikana, jolloin projektijohdon ja -
paallikon viestinndn tulee olla selkead, saanndllista ja rehellistd jokaisen sidosryhméan suuntaan.
Huolellisesti ja hyvin laadittu, sidosryhmdaanalyysiin  perustuva viestintdsuunnitelma auttaa
projektipdallikkda varmistamaan, ettd projektin jasenilla ja eri sidosryhmilla on tarvittavat tiedot
paatdsten ja tehtdvien hoitamiseksi projektin eri vaiheissa. Samanaikaisesti pystytaan varmistamaan
kaikkien osapuolten tietoisuus projektin tilanteesta ja sen etenemisestd, jolloin valtytaan
vaarinkasityksilta, ongelmilta seka viivastymisiltd. Tehokas viestintd edesauttaa projektipaallikkéa
varmistamaan projektille onnistuneen lopputuloksen.

Oleellinen osa tehokasta viestintdd on projektiorganisaation tiedonhallintajarjestelmien,
projektinhallinnan tydkalujen ja erilaisten viestintdkanavien kayttd sekad dokumentointi. Projektin
huolellinen dokumentointi toimii muun muassa pohjana oppimiselle. Onnistuneita kaytanttja
monistetaan ja epaonnistuneista kokemuksista otetaan opiksi, kuten esseen alussa mainittu ja useista
projektinhallintaan liittyvistd ongelmista kéarsineen Lansimetron kohdalla tapahtui. Projektitoiminta -
lehdessa esiteltin  Lansimetron kayttéonottama Big Room -konsepti, joka palkittin vuoden 2018
"Lessons Learned — Actions Taken” -projektitekona. Konseptissa hankkeen toimijat ja vahvistettu
organisaatio (viranomaistahot, suunnittelu, rakentaminen, talous, laatu- ja riskienhallinta sek& edustajat
operaattori HKL:It4, pelastuslaitokselta ja Espoon kaupungilta) koottin saman katon alle, jolloin tieto
saatiin liikkumaan ja paatoksia voitiin tehda nopeasti. Liséksi tiedonkulku tyémaiden kanssa sujui
paremmin, kun sisdista viestintda kehitettiin toimivammaksi. Palkintoraadin perusteluina oli muun
muassa se, ettd Lansimetron kakkosvaiheen uusi projektiorganisaatio osoitti viisautta perehtyessaan
kerattyyn "Lessons Learned -dataan" ja rohkeutta tehdessaan merkittdvan muutoksen projektin
johtamis- ja tydskentelymallissa soveltaessaan kayttéon Big Room -konseptia. (Linkola ja Rasanen,
2019.) Tiedonhallinta — viestinta sen yhtend osana — oli nostettu arvoiseensa asemaan.
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HAJAUTETUN PROJEKTIORGANISAATION JOHTAMINEN

Jere Paloméaki, Kalle Kauttu, Jani Pelttari, Mikko Lintula
Tampereen Yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan koulutusohjelma

Abstract

The purpose of this essay is to examine characteristics of distributed project organization and what
project managers need to consider while managing globally distributed project organization. Project
leaders and managers must pay attention to the constraints of different time zones, cultures, human
values and globalization. Managers need to be aware of how they respond to these constraints and how
these can be turned into the benefit of the project by utilizing those. The constraints that digitalization has
eliminated, must be identified. All the tools, which digitalization has brought, must be implemented to the
company under which the distributed organizations operate. The most important factor in a distributed
project organization is communication. Communication must be clear, unobstructed and continuous.
The challenges in the management of distributed project organization are real and significant, but
fortunately, these are also relatively easy to identify and thus preventable. Due to the nature of the project
work, the basic problems of distribution are the same regardless of the project and can be prepared for.

Tiivistelméa

Esseen tarkoituksena on tarkastella hajautetun projektiorganisaation erityispiirteita ja  mita
projektipdallikbiden tulee ottaa huomioon johdettaessa globaalisti hajautunutta projektiorganisaatiota.
Projektipaallikbiden ja johtajien tulee kiinnittdd huomiota eri aikavythykkeiden, kulttuurien, ihmisten
arvojen ja globalisaation liittyviin rajoitteisiin. Johtajien tulee olla tietoisia siitd, ettd miten he reagoivat
kyseisiin rajoitteisiin ja miten ne voidaan kadantaa projektin eduksi hyoddyntamalla niitad. Digitalisaation
poistamat rajoitteet tulee tunnistaa ja tdhan littyvat tyokalut implementoida yritykseen, jonka
alaisuudessa hajautetut projektiorganisaatiot toimivat. Merkittadvimpana tekijana hajautuneessa
projektiorganisaatiossa on kommunikaatio. Kommunikaation pitdd olla selke&d, esteettnta ja jatkuvaa.
Haasteet hajautetun projektiorganisaation johtamisessa ovat todellisia ja merkittavia, mutta onneksi ne
ovat myds suhteellisen helposti tunnistettavissa ja siten myds ehkaistdvissa. Projektitydn luonteesta
johtuen, hajautuksen perusongelmat ovat samat projektista riippumatta ja niihin voidaan varautua.

Avainsanat: hajautettu projektiorganisaatio, globalisaatio, johtamisen haasteet, projektiorganisaatio,
projekti.

JOHDANTO

Teollisuudessa ja teknologia-alalla ulkoistaminen tai toimintojen hajauttaminen ulkomaille on jo
vuosikymmenid vanha toimintatapa paitsi kustannusten alentamiseksi, myds osaamisen ldytamiseksi.
Teknologian kehittyessd myds monet teknologioiden osa-alueet vaativat erikoistuneempaa osaamista,
jota ei aina ole helposti saatavilla toteuttavan organisaation maantieteelliseltd [&hialueelta. Myds
projektiliiketoiminnassa ulkoistamista suoritetaan ulkoistamisen perinteisen kasitteen lisdaksi mm.
hajauttamalla projektiorganisaatio maantieteellisesti useampaan paikkaan. Syina hajauttamiseen voivat
osaamisen loytamisen liséksi olla projektin kustannus- ja aikatauluvaatimukset, jotka voivat vaikuttaa
haluun hajauttaa projektien toteutusta halvempiin maihin ja useille eri aikavydhykkeille. Virtuaaliset
tydryhmat, joiden jasenet tyOskentelevat ympéri maapalloa, ovatkin nykyisin arkipdivda monissa
suurissa yrityksissa (DuFrene ja Lehman, 2015; Gibson ja Cohen, 2003; Townsend ym., 1998).

Etenkin ohjelmistoprojektien yhteydessd, mutta myds muiden alojen projekteissa tai osaprojekteissa
projektin maantieteellinen hajautus houkuttaa ja yleistyy sitd mukaa kun ohjelmistojen ja verkkojen
kehittyminen on mahdollistanut paremman kommunikaation ja yhteistydn virtuaalisten tyéryhmien
jasenten vdlilla (DuFrene ja Lehman, 2015). Hajautus ei kuitenkaan ole taysin riskitontd ja
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organisaatioiden tulisikin tarkastella hajautusta siité aiheutuvien riskien ja hydtyjen ndkodkulmasta, seké
muuttaa johtamiskaytanttja ottamaan huomioon hajautukselle ominaiset riskit ja haasteet.

HAJAUTETTU PROJEKTIORGANISAATIO

Tana paivana monet ihmiset tytskentelevdt samoissa projekteissa, vaikka sijaitsevat eripuolilla
maapalloa. Maailmanlaajuisesti hajautetuissa projekteissa jasenien taytyy kasitella ajallisia rajoja, koska
muut jAsenet ovat usein kaupungeissa eri aikavyohykkeiden sisalla ja valilla. Viestintateknologiat kuten
puhelin, pikaviestinta, sahkopostit ja online-kokousten pito tarjoavat keinon reaaliaikaiselle
vuorovaikutukselle (Cummings ym., 2009)

Hajautetut organisaatiot tukeutuvat tietokone sovitteiseen teknologiaan jakamaan ja kertomaan tietoa. On
hyvin tarke&d, ettd maantieteellisesti hajautetuille jasenille on saatavilla keskinaista tietojen vaihtoa varten
tehokas viestintdkanava. Hajautetun organisaation jasenia voidaan kuvailla ryhmiksi tyontekijoita,
jotka ovat maantieteellisesti, organisatorisesti tai muulla tavalla hajallaan ja tyota tehdaén yhdessa.
Ryhmat toteuttavat yhden tai useamman organisaation tehtavan. Nykypdaivan
maailmanlaajuisessa toiminnassa, hajautetun organisaation jasenet tavallisesti tydskentelevétja asuvat eri
maissa ja ovat kulttuurisesti moninaisia. Téllainen maailmanlaajuinen virtuaalinen ryhmé on melkein taysin
riippuvainen tietokone sovitteisesta teknologiasta jakamaan ja kertomaan tietoa. (Qureshi ym., 2006)

Hajautetut organisaatiot kootaan tavallisesti, kun yritysten tarpeet ilmaantuvat ja puretaan, kun
organisatorinen tehtavéa loppuu. Vaikka ne ovat lyhytikdisia, niiden suorituskykyvaikutus on syvéllinen.
Samalla kun hajautetut ryhmat tarjoavat monenlaisia potentiaalisia etuja organisaatioille, projekti on
vaarassa, jos organisaatiot eivat pysty puuttumaan riittdvasti moniin haasteisiin, jotka esiintyvat
virtuaalisessa kontekstissa. (Qureshi ym., 2006)

Teknologiavalinta, projektinhallintastrategiat, viestintdkuviot ja tiedon jakaminen ja kasittely; Naiden
tekijoiden vuorovaikutus keskenddn ja niiden keskindinen suhde on oleellista toiminnassa ja
tehokkuudessa hajautetussa organisaatiossa. (Qureshi ym., 2006)

HAJAUTETUN PROJEKTIORGANISAATION JOHTAMISEN HAASTEET

Hajautetulla projektiorganisaatiolla on hyotyjen lisaksi myds potentiaalisia haittoja, jotka voivat tehda
organisaation johtamisesta haastavaa. Nama haitat ovat tarkeda tunnistaa, jotta niitd voidaan
mahdollisimman tehokkaasti ehkaistd ja minimoida niiden vaikutukset projektiryhmaan ja projektin
onnistumiseen.

Nidiffer ja Dolanin mukaan usealle eri aikavydhykkeelle hajautettu projektiryhma tarjoaa mahdollisuuden
hyodyntad kaytettavaa tybaikaa tehokkaasti. Samalla eri aikavyohykkeilla toimiva tiimi voi kuitenkin
karsid kasvokkain tapahtuvan kommunikaation puutteesta, luottamuspulasta ja kommunikaation
monimuotoisuuden aiheuttamista epaselvyyksistd tai vaarinkasityksistd. Teknologia tarjoaa erilaisia
tydkaluja, joita on mahdollista kayttda kommunikointiongelmien ratkaisemiseksi. Asynkroniset tyékalut,
kuten sahkoposti, aaniviestit ja sdhkoiset viestitaulut ovat tallaisia tytkaluja (Nidiffer ja Dolan, 2005).

Toisaalta Reed ja Knight toteavat, etteivdt maarallisesti riittamattdman kommunikaation tai
teknologiaongelmien kommunikaatiolle aiheuttamat riskit hajautetussa virtuaalisessa
projektiorganisaatiossa ole tilastollisesti merkittdvampia kuin samassa tilassa tyodskentelevien
kommunikaatioriskit, kun taas laadullisesti puutteellisen kommunikaation riskit ovat suuremmassa
roolissa hajautetussa organisaatiossa (Reed ja Knight, 2010). Taman arvioidaan johtuvan suurelta osin
juuri parantuneista kommunikaatio- ja yhteistydohjelmistoista (Reed ja Knight, 2010). On kuitenkin
tarkedd ymmartaa erilaisten viestinten tietoturvapuutteet ja valita viestimet siten, etta tietovuotojen riskit
minimoidaan. Aikavythykkeet ja niiden asettamat rajoitteet usein tarkoittavat sitd, ettd paivassa
paallekkaisten aikojen maaravahenee. Esimerkiksi viidella aikavydhykkeella tydskennellessa, paivassa on
vain muutama tunti yhteistd tydaikaa. Kun taas esimerkiksi on kymmenen aikavythyketta
hajautetussa organisaatiossa, yhteistd tybdaikaa kaikilla ei ole samanaikaisesti. Taman vuoksi
koordinointikustannukset ovat korkeammat sellaisten organisaation jasenten osalta, joilla ei ole
paallekkaisyyksia. Heidan on vaihdettava aikatauluja, pidettéva kokouksia paallekkain tai kommunikoida
kotoa kasin. Tama vaatii paljon joustavuutta tyontekij6iltd oman tybajan puitteissa. (Cummings ym.,
2009)
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Teknologia voi toisaalta my6s aiheuttaa ongelmia hajautetulle projektiryhmaélle. Esimerkiksi hitaat
verkkoyhteydet voivat hankaloittaa yhteydenpitoa ja turhauttaa tiimin jasenia. Paasivaara ym. mukaan
haasteet verkkoyhteyksien kanssa olivat yksi merkittdva ongelma Scrum -tapaamisissa globaalisti
hajautetuissa projektityhmissa. Pienet asiat, kuten keskustelukumppanin reaktioiden nakemisen
puuttuminen keskustelun yhteydessd, nahtiin ongelmina kommunikaation ndktkulmasta (Paasivaara
ym., 2008). Edellad kuvatut teknologiaan liittyvat ongelmat on mahdollista tunnistaa etukéteen ja pyrkia
korjaamaan ne ennen projektin aloittamista, mikéali se on mahdollista kohtuullisella panostuksella.

Hajautetun projektin kustannusarvion tekeminen voi myds olla hyvin haastavaa. Ramasubbu ja Balanin
mukaan erityisesti hajautettujen ohjelmistoprojektien kustannusarviointi on vaikeaa varsinkin projektin
alkuvaiheessa. Arvioinnissa tehtavat merkittavat virheet johtavat siihen, ettéd kustannusarviot voivat olla
todella epéatarkkoja. Tastd seuraa usein tuntuvia tappioita projektiyrityksille varsinkin, kun kéaytetdan
kiinteitd sopimushintoja. Tarkat ja totuudenmukaiset kustannusarviot ovat erittdin tarkeitd, koska
puutteellinen arviointi voi johtaa alihinnoitteluun tai ylihinnoitteluun. Alihinnoittelu voi aiheuttaa tappioita,
kun ylihinnoittelu taas voi aiheuttaa toimeksiannon menettémisen kilpailijalle (Ramasubbu ja Balan,
2012).

Haasteet hajautetun projektiorganisaation johtamisessa ovat todellisia ja merkittavia, mutta onneksi ne
ovat myds suhteellisen helposti tunnistettavissa ja siten myds ehkaistdvissa. Projektitydn luonteesta
johtuen hajautuksen perusongelmat ovat samat projektista riippumatta ja niihin voidaan varautua. On
kuitenkin ymmarrettava, ettd tama vaatii resursseja ja aikaa. Edella kuvattuihin ja myds muihin
hajauttamisen tuomiin haasteisiin on siis syyta suhtautua vakavasti.

GLOBALISOITUMISEN HAASTEET

Globalisaatio hallitsee nykyaan liike-elamaa ja sitd kautta projekteja. Globalisaation myéta organisaatiot
kykenevat tuomaan kayttéonsa erilaisia lahjakkuuksia ympari maailman. Liiketoimintaa laajennetaan
yha useammin avaamalla uusia toimistoja eri maihin. Projektipdallikét joutuvat tilanteisiin, jossa he
joutuvat olemaan tekemisissa erilaisten ihmisten kanssa, jotka tulevat eri kulttuureista. Laajasti
levittyneiden tiimien johtaminen harmoniassa ei ole helppo tehtéva johtuen erilaisuudesta. Erilaisten
ihmisten liséksi eri aikavydhykkeet on otettava huomioon. Aikavyohykkeisiin liittyvia ongelmakohtia
avattiin edellisessa kappaleessa. (Lakshminarasimhan, 2019)

Yleisin ongelma, joita projektipaallikét kohtaavat on fyysisen lasnaolon puute. Fyysinen lasnaolo tekee
huomattavan eron. Globaalisti hajautuneissa projektitimeissa tyétehtavien selkeyden puute on yleista
johtuen projektipaallikdista, jotka eivat kykene selvittamaan kommunikaatio-ongelmia. On tarkeaa, etta
projektipadllikét luovat selkean kommunikointisuunnitelman. Projektipddllikbiden pitaa tietda parhaat
kaytannoét kommunikointisuunnitelman luomiseksi. Projektipaallikdiden on myds tarkastettava ja
auditoitava projektia tasaisin valiajoin, jotta he voivat varmistua siitg, etta tieto on jakautunut tasaisesti
hajautetussa projektiorganisaatiossa. Kommunikointiongelmien voittaminen on haasteellista, mutta se on
avaintekija onnistuneeseen projektiin. (Lakshminarasimhan, 2019)

Globaalisti hajautuneissa projektiorganisaatioissa kulttuurilliset ja alueelliset rajoitteet muodostuvat
usein ongelmaksi projektipaallikdille. Kuitenkin ndma rajoitteet on mahdollista voittaa hyoddyntamalla
niita oikealla tavalla. Jos projektipaallikké kykenee kayttamaan tehokkaasti naita eroja ja hyddyntamaan
niitd, projektin kehityksen kannalta voidaan puhua positiivisesta kehityksesta. Kulttuurilliset erot on
mahdollista n&hda positivisena asiana jokaisen organisaation jasenen Kkehittymisen kannalta.
Globaalisti hajautuneen organisaation yhteistyd tarkoittaa sitd, ettd vaikkakin organisaatiossa
tydskentelevilla ihmisilla on projektin kannalta oleellinen vaadittava osaaminen ja ammattitaidot, erilaiset
ihmiset kuitenkin omaavat eri aidinkielet ja kulttuurilliset arvot. Nam& muodostavat eri organisaation
jasenille esteitd sitoutumisessa henkilokohtaisella tasolla ja muodostaa hyvan yhteishengen
organisaatiossa. (Lakshminarasimhan, 2019)

Erilaisten kulttuurien ja jokaisen eri liiketoimintayksikon yhteisen kielen ymmartaminen tuo tehokkuutta
projektien suorittamiseen. Se ei ainoastaan luo mahdollisuutta oppia eri kulttuureista, mutta se myos
mahdollista paremman yhteishengen organisaatiossa. Jokaiseen eri alueeseen ja kulttuuriin liittyvien
arvojen kunnioitus ja niiden oppiminen tuo tehokkuutta projekteihin, kun niitd osataan hytdyntaa oikealla
tavalla. Korkea ymmarryksen taso ja tukijarjestelma télle voidaan luoda kayttdmalla kulttuurillisia eroja.
Suurin etu saadaan yhteishenkeen, kun tiedostetaan organisaatiossa kulttuurilliset erot ja osataan
arvostaa erilaisia kulttuurillisia arvoja. (Lakshminarasimhan, 2019)

Projektipdallikéille on hyva hankkia laadukasta koulutusta siind tilanteessa, kun kyseessa on
maantieteellisesti globaalisti hajautunut projektiorganisaatio. Tdssa kohtaa on hyva hankkia sen
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tasoinen koulutus, josta projektipaallikké saa maailmanlaajuisesti tunnustetun sertifioinnin. Téaman
jalkeen projektipdallik6t ymmartavat paikallaisen ja globaalisti hajautetun projektiorganisaation erot. He
my6s ymmartavat kielen, kulttuurien ja paéatbksenteon eri tyylit kansainvélisessa mielessa.
Tietokoneavusteisen viestinndn kayttdmisen parhaat kaytannot tulevat arkipdivaiseksi ja

projektipddllikét ovat kykenevéisia ratkaisemaan paattamattémat ongelmat pienemmissékin
tyoryhmissd. Projektipdallikdiden kirjo erilaisista |dhestymistavoista laajenee hankkeiden valvontaan,
suorituskyvyn seurantaan ja laatuun paranee. (Lakshminarasimhan, 2019)

On hyvinkin vyleistd, ettd hajautuneiden projektiorganisaatioiden projektipadllikét hoitavat paallikon
tehtavia virtuaalisesti. Tall6in my6s voidaan puhua virtuaalisista tiimeista. Eri organisaation jasenten
tapaaminen ja kokousten jarjestdminen kasvotusten on mahdotonta. Monta kertaa tarkeat paatokset
tehd@én virtuaalisesti esimerkiksi videopalaverin muodossa. Projektipéallikdiden tulee maaritelld ja
jakaa tiimien tavoitteet ja yksildlliset vastuut jokaisen tiimin jokaisen jasenen osalta. Projektipaallikon
pitdd kehittdd tuntemusta tiimien jasenistd kayttamalla erilaisia tyokaluja, kuten videoneuvotteluja,
maaréajoin tapahtuvia puhelinkeskusteluja ja séhképostiviestintdd vuorovaikutuksen edistamiseksi.
Kokouksien suhteen kokousten maara pitda maksimoida tarpeen mukaisesti, jotta projektipaallikkod
paasee selvaan tietoisuuteen projektin tapahtumista. Projektipaallikbn pitdd ottaa huomioon myds
aikaerot. Projektipadllikon tulee maarittdd prosessit ja muodostaa varasuunnitelma héatétilanteiden
varalta. Ennen uuden projektin aloittamista paallikon pitdad muodostaa tavanomainen terminologia
organisaatiossa ja varmistaa, etta jokainen yksildé sen ymmartaad. (Lakshminarasimhan, 2019)

Globaaliin projektiorganisaatioon liittyy monia haasteita. Kun haasteet tiedostetaan ja niihin reagoidaan
niiden vaatimalla tavalla, ne pystytaan voittamaan ja kdantamaan projektille eduksi.

GLOBAALIN PROJEKTIORGANISAATION JOHTAMINEN

Kuten edellisissa kappaleissa onkin mainittu, globaalit/hajautetut projektit sisaltavat tyodntekijoita
erilaisista kulttuureista ja organisaatioista. Henkilot ovat levittaytyneet ympari maapalloa ja eri
aikavyohykkeille. Kaiken liséksi henkilét puhuvat eri kielid. Nama ulottuvuudet voivat edistda tiimin
menestysta ja hankkeen tulosten laatua, mutta ne voivat tuoda myds haasteita projektille ja projektin
johtajille, seka projektitoimistolle tai tiimille. Kuvassa (kuva 1) on esitelty globaalien projektien
ulottuvuudet. (Binder, 2009)

Sijainnit

Organisaatiot Kielet

Kulttuurit Aikavyohykkeet

Kuva 1. Globaalin projektin ulottuvuudet. (Binder, 2009)
Monikulttuuriset tiimit voivat lisaté innovaatioiden maara, kun eri nakokulmia edistetdan ja korjataan.
Kokeneet projektipdallikoét voivat jarjestdda hyvinkin idearikkaita niin sanottuja “aivoriihi” tapaamisia
keratdkseen erilaisia ideoita ja arvioida niiden riskeja ja toisaalta myds mahdollisuuksia. Samanlaisia
strategioita voidaan soveltaa ongelmanratkaisutilanteisiin, kansainvélisten vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistamiseen sosiaalisista, taloudellisista, poliittisista, ymparistdllisistd, uskonnollisista ja teknisista
nakodkulmista. Useimmat maailmanlaajuiset projektipaallikét voivat olla jo kohdanneet vaarinkasityksia,
jotka ovat syntyneet ristiriitaisista ndkemyksista arvoihin ja kaytantoihin liittyen. Kyseiset konfliktit usein
vievat kallisarvoista aikaa ja energiaa, jotta projektipdalliktt saavat konfliktit hallintaan. (Binder, 2009)

Tiimin jasenet eri organisaatioista voivat omata paasyn runsaampiin ja parempiin tyékaluihin, tietueisiin,
laitteisiin, raaka-aineisiin, henkisiin ominaisuuksiin ja tarvikkeisiin. He voivat myos tuoda esille
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projektiorganisaatiossa omat standardinsa, proseduurit ja korporaation tavoitteet. Kuitenkin ndama pitaa
sovittaa taydellisesti projektiin tai synkronoida projektitydpakettien toteuttamiseen ajan, laajuuden,
kustannusten ja laadun puitteissa. Useimmat organisaation jasenet jaetaan projekteihin heidan
tietojensa ja saatavuutensa mukaan. Globaalit projektit antavat organisaation jasenille mahdollisuuden
tyoskennelld yhdesséa ilman lisdkustannuksia heidan maantieteellisesta sijainnistansa riippumatta. Myos
aikaa saastyy, koska heita ei tarvitse uudelleen sijoittaa montaa kertaa. Toisaalta taas tapaamiset, jotka
tehdé@an virtuaalisesti eri sijainneista, voivat aiheuttaa vaarinkasityksida, koska niissa pitkalti kéaytetaan
sanallista viestintdd ainoastaan. Monesti asiat esitetdan niin sanallisesti kuin visuaalisesti, jolloin
tapaamiseen osallistuvat jasenet saavat paremman ymmarryksen ja viestin vastaanottaja saa paremmin
kiinni asiasta. Kuitenkin nykypaivana virtuaalikokouksissa pystytddn erilaisten sovellusten avulla
tuomaan esille hyvinkin paljon visuaalisuutta nakyviin jakamalla kuvakkeita kaikille virtuaalikokoukseen
osallistuville. (Binder, 2009)

Kuten edellisissa kappaleissakin on mainittu, jotkut projektit voivat hyétya eri aikavyohykkeilla
tydskentelevistéa projektiorganisaation jasenista. Jotkut toiminnot voivat olla sellaisia, jotka tarvitsevat
ymparivuorokautisen tuen. Tiimit, joissa tydskentelee monelta aikavyohykkeeltd olevia tyontekijoitd,
pystyvat suorittamaan ajallisesti pitkidkin tyotehtavia. Naitd ovat esimerkiksi sellaiset tehtavat, jotka
vaativat valvontaa 15 tunnin ajan keskeytymattomasti. Tama voi tapahtua esimerkiksi niin, etta
organisaation jasenet Australiasta aloittavat ty6tehtdvan ja organisaation jasenet Espanjassa ottavat
puolessa valissa tydtehtéavan haltuun ja vievat tydn loppuun. Erilaiset aikavydhykkeet voivat myoés
helpottaa kunnossapitotoita. Esimerkiksi jos Brasiliassa yrityksen tydntekijat korjaavat online-sovellusta,
silla ei taas ole Japanissa vaikutusta tydskentelyyn. Tama edellyttda sidosryhmien vdlisia sopimuksia ja
yhteisymmarrysta ilman yhteista toimistoaikaa. Jos Brasilialaiset haluavat pitdd kokouksen japanilaisten
kanssa, heidan taytyy ymmartad, kun kello on Japanissa yhdeksan aamulla, Brasiliassa kello on ilta
yhdeksan. Tassa tapauksessa pidetyn kokouksen jalkeen on hyva priorisoida ja siirtyd asynkroniseen
sahkopostiviestintaan. (Binder, 2009)

Kuten myds edellisissa kappaleissa on mainittu, kieli voi muodostua haasteeksi globaalissa
organisaatiossa. Voidaanko uskoa, ettéd englanti on yleinen kieli liketoiminnassa? Onko se hyvaksytty
kaikissa maissa liiketoiminnan kieleksi kuten Ranskassa, Italiassa ja Venajalla? Tama on usein
kiistanalainen keskustelu, mutta miten on mahdollista varmistua siita, etta kaikki sidosryhmat omaavat
riittdvan korkean Kkielitason globaalissa organisaatiossa? Ovatko kaikki organisaation jasenet ja
sidosryhmat kykenevaisia ymmartamaan teknisida termeja, mittayksikoitd, ammattikieltd ja slangia?
Ovatko kaikki organisaation jasenet kykenevid osallistumaan epavirallisiin keskusteluihin, jotka ovat
erittdin tarkeita tiimin rakentamisen kannalta, jos kielend on jokin muu kuin heidan aidinkielensa?
Ainoastaan muutamat projektit pystyvat hyétymaan siita, ett4 organisaatiossa on monen kielen osaavia
henkil6itd. Heitd voidaan kayttaa esimerkiksi kaannosten tekemiseen dokumenttien osalta. Heita
voidaan my6s kayttaa tilanteissa, jossa vaaditaan kommunikointia muulla kielella kuin englanti kuten
tilanteessa, jossa halutaan kehittéda suhteita ja sitoutumista tiettyjen sidosryhmien osalta. (Binder, 2009)

Monet tutkimukset ja oppikirjat kattavat tiettyja kaytantoja, jotka voivat lisata yhteistyota yli etadisyyksien,
auttaa virtuaalisten ja monikulttuuristen organisaatioiden hallinnassa. Nama kaytannét on ryhmitelty
kuvassa 2. (Binder, 2009)

el Kulttuurien valinen Globaalien tiimien Luottamuksen Konfliktien
Globaalit tiimit i ) ) i ) i
yhteistyd johtaminen rakentaminen ratkaiseminen
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Kuva 2. Viitekehys hyville kayténndille globaalin projektiorganisaation johtamisessa. (Binder,

2009)
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Kun projekti muuttuu kansallisesta kansainvaliseksi, se edellyttad muutoksia projektinhallinnan suhteen
projektiorganisaatiossa. Tama tarkoittaen sitd, ettd organisaatio ymmartdd projektien erilaiset
ominaisuudet ja vaatimukset. Projektipdallikbiden pitda tunnistaa tarve muutokselle, projektitoimiston eli
PMO:n (engl, project management office) pitd& muuttaa kaytantojaén ja palveluitaan. Myds tiimien pitéaé
muuttaa tapaa kommunikoida ja tehd& yhteisty6td. Muutokseen liittyvén prosessin helpottamiseksi
kuvassa 2. kaytannét on ryhmitelty viiteen p&aryhmaan, joista kukin edustaa organisaation
muutosteorioiden elementtia. Paéryhmid ovat kansainvéliset tiimit, kansainvélinen kommunikaatio,
kansainvéliset organisaatiot, yhteistyohon liittyvat tyokalut ja tekniikat. (Binder, 2009)

Globaalit tiimit

Globaalien organisaatioiden projektipdalliksilla pitd&a olla hyvia strategioita monikulttuuristen ja
virtuaalisten tiimien koordinoimiseksi. Projektipaallikéiden pitda ymmartééd ja ottaa huomioon kulttuurin,
kielitaidon ja aikavyohykkeiden erot. Hyva lahtokohta on saada vankka ymmarrys Kkulttuurillisista
ulottuvuuksista ja erilaisista johtamisteorioista. Tata tietamystda kayttdmala voidaan kehittéda
luottamuksellinen suhde eri sidosryhmien kesken. Valmentaminen on voi olla my6s hyvinkin arvokas
tyokalu. Konflikti tilanteet ovat valttamattémida, mutta monissa tilanteissa konfliktien ratkaisemisen
johdosta voidaan |6ytdd uusia innovaatioita ja tekniikoita.

Kulttuurien valinen yhteistyo

Trompenaars ja Hampden toteavat, ettd kulttuuri on kuin vesi kalalle. Kala havaitsee veden tarpeen
vasta, kun sitéd ei enaé ole. Oma kulttuurimme on kuin vesi kalalle. Kulttuurimme tukee meita. Elamme ja
hengitdmme sen lavitse. Mita yksi kulttuuri pitd& olennaisena, ei valttdmatta ole niink&én olennaista toiselle
kulttuurille (Trompenaars ja Hampden, 1997). Tahan voidaan viela lisatd, ettd Hofsteden mukaan
kulttuureilla on nékyvia ja nakymattomia elementteja (Hofstede, 2001). Nama kirjailijat
(Trompenaars, Hampden ja Hofstede) ovat maaritelleet erilaiset ulottuvuudet kulttuurieroihin, jotka
mahdollistavat eri nakdkulmien ymmartamisen. Hofstede kehitti teorian johdolle, jossa tunnistetaan
kulttuurien véliset erot. Maailmanlaajuisessa taloudessa teoria on nykyaan tarkeampi, kuin teorian
kehittamisen aikaan. Hofsteden teorian mukaan kansojen sisdisten kulttuurierojen vuoksi ei ole
olemassa yleista johtamisteoriaa, jota voitaisiin pitda patevanad maailmanlaajuisesti. Kaikille yrityksille,
jotka kasittelevat kansainvalista kaupankayntia, Hofsteden johtamisteoria voi tarkoittaa eroa
epaonnistumisen ja menestyksen vdlilla kansainvélisilla markkinoilla. Hofsteden teoriasta on hyétya
jopa kansallisilla tyémarkkinoilla, koska sen avulla pystytddn tunnistamaan kulttuurilliset erot ja sita
kautta motivoida ja hyddyntaa monipuolisesti monikulttuurista tyévoimaa. Hofsteden teoria esittelee
kuusi ulottuvuutta tai arvoja koskevaa nakdkulmaa, joissa eri kansalliset kulttuurit poikkeavat toisistaan.
Jokainen néista vaikuttaa syvéllisesti liikkeenjohtamisen metodeihin. Organisaation tunnistaessa oikeat
metodit, tydskentely eri kulttuurin omaavien henkildiden kanssa helpottaa huomattavasti. Ensimmaiset
viisi ulottuvuutta ovat valtaetaisyys (engl, power distance), individualismi vastaan kollektivismi (engl.
Invidualism vs. Collectivism), maskuliinisuus vastaan feminiinisyys (engl, Masculinity vs. Feminity),
epavarmuuden sietaminen/valttdéminen (engl, Uncertainty avoidance) ja pitkan aikavalin suhtautuminen
vastaan lyhyen aikavélin suhtautuminen (engl, Long-term vs. Short-term orientation). Kuudentena
ulottuvuutena on hemmottelu vastaan rajoitus (engl, Indulgence vs. Restraint). (Dininni, 2017)

Valtaetdisyys on mittari siita, ettd miten heikommat yksilét yhteisdssa hyvaksyvat eriarvoisuuden ja
vallanjakautumisen. Eli miten eriarvoisuutta kasitelladn kulttuurissa. Kulttuurissa, jossa valtaetaisyys on
suurta, ihmiset hyvaksyvat eriarvoisuuden ja ajattelevat, ettd jokaisella on paikkansa hierarkkisesti.
Taas kulttuurissa, jossa valtaetdisyys on pientd, ihmiset pyrkivat tasoittamaan vallanjakautumista ja
hakemaan perusteluja eriarvoisuudelle. Individualismin ja kollektivismin suhde on mittari siitd, etta
toimivatko yksilot yksildind vai ryhméassa. Toisin sanoen, toimivatko ihmiset mind-hengessa vai me-
hengessa. Maskuliinisuuden ja feminiinisyyden suhde on mittari, joka kuvaa mitka arvot ovat tarkeita
yhteiskunnassa. Maskuliininen puoli edustaa yhteiskunnassa parempaa menestystd, sankaruutta,
itsevarmuutta ja materiaalisia palkintoja suoriutumisesta. Feminiininen puoli taas edustaa yhteistyota,
naisellisuutta, huolenpitoa heikommista, vaatimattomuutta ja elaman laatua. Epavarmuuden
sietaminen/vélttdminen on mittari, joka kertoo yhteiskunnan suhtautumisen normaalista poikkeavaan
kayttaytymiseen. Kulttuurit, joilla epéavarmuuden valttdminen on suurta, pyrkivat sailyttdmaan vanhat
uskomuksensa, kayttaytymista koskevat sdannokset ja eivat suvaitse epatavallista kayttaytymista.
Toisaalta kulttuurit, joilla epévarmuuden vélttdminen on pientd, omaavat rennomman asenteen,
kaytannot menevat saantdjen edelle ja epanormaali kayttdytyminen suvaitaan. Aikaorientoituminen on
mittari, joka kertoo, miten paljon kulttuuri kunnioittaa perinteisid arvoja ja normeja. Kulttuurit, jotka ovat
alhaisissa maérin aika orientoituneita, kunnioittavat vanhoja arvoja, toimintatapoja ja arvoja. Taas
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kulttuurit, jotka ovat enemman aikaorientoituneita, pyrkivdt olemaan enemman tulevaisuuteen
suuntautuneita. (Kauhanen, 2002)

Hemmottelu ulottuvuutena on uusin Hofsteden teorian viitekehyksesséd. Se on mittari, joka kertoo,
kuinka paljon ihmiset yrittdvat hallita halujaan ja impulssejaan. Kulttuurit, joissa tdma mittari kallistuu
enemman niin sanotusti hemmottelun puolelle, yhteiskunta sallii hauskanpidon ja vapaamuotoisen
elamantyylin. Jos mittari kallistuu taas enemman rajoitteiden puolelle, yhteiskunta estdd ihmisten
tarpeiden tyydyttdmisen ja saéatelee ihmisten kayttaytymisesta tiukkojen sosiaalisten normien avulla.
(Belyh, 2015)

Ulottuvuudet huomioon ottaen globaalien organisaatioiden projektipdallikdiden pitdd nahda
projektitimeissa eri kulttuurien nakymattémét elementit, hyvaksya eri ajattelutavat ja kunnioittaa niita.
Projektipdallikét voivat kohdentaa oikeat tehtéavéat eri kulttuurin omaaville ihmisille, jolloin esimerkiksi
viestintatyylit saadaan yhtenevaisiksi kulttuurin kanssa. Kulttuurilliset ulottuvuudet voivat olla myds hyva
tyokalu riskien tunnistamiseen ja lieventamiseen riskeja arvioidessa projektin alkuvaiheessa. (Binder,
2009)

Projektipdallikdon yhtend tydkaluna voidaan kayttdd Hofsteden teoriaa ja sen kuutta eri mittaria
arvioitaessa tyontekijoita eri kulttuureista. Havaittuaan tydntekijan kulttuurissa eroavaisuuksia,
projektipadllikot ovat kykenevia toimimaan ja vastaamaan erilaisten kulttuurien k&ytantéihin, arvoihin ja
tapoihin. Projektipaallikét pystyvat paremmin sijoittamaan eri kulttuurin omaavat henkil6t juuri heille
sopiviin tehtaviin.

Globaalien tiimien johtaminen

Projektipaallikbiden globaalien tiimien johtajina on adaptoitava johtamis- ja viestintatyylejaan eri
kulttuureihin. Projektipaallikdiden on kehitettdva ymmarrys siitd, miten projektitimien jasenten
sitoutuminen ja motivaatio saadaan paranemaan, kun suurin osa kokouksista pidetdéan virtuaalisesti
pitkien valimatkojen johdosta ja tapauksessa, jossa monet kokoukseen osallistuvista joutuvat
osallistumaan kokoukseen tybajan ulkopuolella johtuen aikaeroista. (Binder, 2009)

Toisin sanoen sosiaalinen etaisyys on yksi suurimmista esteista tehokkaalle timitydskentelylle. Tama
tarkoittaa tiimien tapauksessa sitd, ettd tiimin jaseniltd puuttuu tarvittava yhteys. Joissain tapauksissa
voidaan puhua psykologisesta etdisyydesta. liman kunnollista yhteytta kollegoihin, on hyvin vaikeaa
paasta samalle ajatustasolle, oli kyse sitten tydn suorittamisesta tai sen suunnittelusta. Sosiaalinen
etdisyys on globaaleissa tiimeissa haastava este ja se on vaikea ylittda. (Champion, 2015)

Jotta ymmartdisimme sosiaalisen etdisyyden paremmin, pitdd ymmanaa miten sosiaalinen etaisyys
muodostuu. On olemassa viisi erilaista muodostumistapaa, joiden my6td sosiaalinen etéisyys
muodostuu ja naiden jokaisen johtaminen sisdltaa erityisia ominaispiirteitd. Ensimmainen naista on
timin rakenne. Sosiaalinen etaisyys muodostuu tiimin jasenten maarastd eri sijainneissa
puhumattakaan tiimin paallikdstd ja hanen sijainnistaan. Mitd enemman hajallaan jasenet ovat, sita
isompi sosiaalinen etaisyys muodostuu. Toinen etaisyystekijoistda on vuorovaikutusprosessit, joita
projektipaallikkd kayttaa timien vuorovaikutuksen hallintaa. llman kunnollista viestinnan hallintaa, viestit
menevat niin sanotusti kuuroille korville. Kolmantena etaisyystekijand on kieli. Kaikilla tiimeilla on
yhteinen kieli, erilaiset aksentit ja kielitaidon taso muodostaa sosiaalista etdisyytta tiimin jasenten
keskuudessa. Neljas etaisyystekija on identiteetti. Taméa tarkoittaa sitd, ettd miten tiimin jasenet
madrittelevat itsensa esimerkiksi kulttuurin, uskonnon tai sukupuolen vdlityksella. Identiteetti vaikuttaa
tiimin dynamiikkaan ja keskindiseen luottamukseen, mitkd taas vaativat huolellista hallintaa. Viidentena
etaisyystekijana on se, ettd miten tiimin jasenet kayttavat viestintateknologiaa. Oletuksena meilla on, etta
sahkopostin, pikaviestien tai Skypen kayttd on arkipdivaistda, hyvélaatuista ja jokainen osaa
viestintateknologioiden kayttamisen. Ongelmaksi muodostuu se, ettd miten niitd kaytetadn. Tama voi
lisata sosiaalista etéisyytta ja muokata suhteita globaalien tiimien jasenten valilla. (Champion, 2015)

Luottamuksen rakentaminen

Luottamus on yksi tiimitydskentelyn kulmakivistéd ja se nayttelee merkittdvaa roolia tiimitydskentelyn
dynamiikassa. Tiimin onnistuminen on vahvasti sidoksissa sekd sen jasenten keskindiseen
luottamukseen, ettd myos luottamukseen tiimin johtoa kohtaan. Globaaleissa timeissa, joissa jasenet eivat
valttamattd ole koskaan tavanneet toisiaan, kasvaa luottamuksen merkitys entisestaan.
Luottamuksen rakentaminen onkin siis ensiarvoisen tarkeda erityisesti globaaleissa, hajautetuissa
timeissd. Omasta kokemuksestamme voimme sanoa, ettd hajautetun organisaation yhteinen
kokoontuminen muutamaksi paivaksi on hyva tapa kasvattaa luottamusta ja parantaa kommunikaatiota
organisaation jasenten valilla ja sellainen tulisikin jarjestaa, mikéli vain mahdollista.
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Luottamuksen rakentamiseen on olemassa tyodkaluja. Kingin mukaan globaalien ja virtuaalisten timien
luottamuksen rakentamiseen voidaan kayttaa viisiosaista mallia. Mallin ensimmaisessd vaiheessa
tehddén arvio, jossa maaéritetdén luottamuksen taso lahtotilanteessa, omat aikomukset ja odotukset
lopputuloksesta sekd muut luottamukseen vaikuttavat tekijat, kuten kulttuuri. Toisessa vaiheessa
pohditaan vaihtoehtoja, kuten luottamusta lisdévat toimenpiteet ja kommunikointimetodit, jotka tukevat
luottamusta. Kolmannessa vaiheessa valitut toimenpiteet implementoidaan. Neljds ja viides vaihe
keskittyvat tulosten arviointiin ja muutoksen vahvistamiseen. Mallin on todettu toimivan joustavasti tiimin
jasenten kesken, koska he voivat liikkua vaiheesta toiseen missé tahansa vaiheessa, jonka he kokevat
olevan hyvéksi kussakin tilanteessa (King, 2007).

* Kuvaile tilanne itsellesi.

* Miten tarkastelet luottamusta tass3 tilanteessa?

* Miten kulttuurilliset tekijat vaikuttavat?

* Mitka ovat minun todelliset aikomukset?

 Millaisia tuloksia haluan lyhyell3 ja pitkalla ajanjaksolla?

* Mita voin tehda erilailla?
¢ Miten voin lisata luottamusta?
2. Tutki * Mika viestintavaline eniten tukee luottamusta?

vaihtoehdot J
» Ota aikomukseksi luottamuksen rakentaminen. }

3. Toimi, saada

ja sopeudu

* Miten tama vaikutti keskindiseen luottamuksen tasoon?
* Mita tuloksia saavutin?
* Mika vaikutti meidan luottamuksen tasoon?

4. Reflektoi

* Mit3 tekisin paremmin ensi kerralla?
* Miten jatkan luottamuksen vahvistamista?
5. Vahvista * Mika asia minun pitaisi lopettaa, jotta luottamus kasvaisi entisestaan?

muutosta

Kuva 3. Luottamuksen rakentamismalli globaaleille timeille (King, 2007).
Konfliktien ratkaiseminen

Ihmisten vélisesséa kanssakdymisessa, ja siten myos tiimitydskentelyssa, on konflikteilta vaikeaa valttya.
Usein se on jopa mahdotonta. On tarkedd ymmartaa, etta konfliktit ovat luonnollisia ja niitd tapahtuu
valmistautumisesta huolimatta. Konfliktien tehokkaan ratkaisemisen merkitys on suuri, jotta toiminta
voidaan nopeasti normalisoida ja tydskentelyd jatkaa. Joskus konflikteista voi myds olla hyoétya
toiminnalle.
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Kankanhalli ym. mukaan konfliktit timeissa voidaan jakaa karkeasti kahteen kategoriaan: ihmissuhde- ja
tehtavakonfliktiin. Ihmissuhdekonflikti voi ndkyé jannitteenéd kahden tai useamman jasenen vélilla, jotka
voivat liittyé persoonallisuuteen tai henkilokohtaisiin seikkoihin. Tehtavakonflikti puolestaan liittyy eriéaviin
mielipiteisiin -~ tai  nakokulmiin  jotakin  tehtdvd& kohtaan. Siihen voivat liittya ristiriidat
jatkotoimenpiteista tai resurssien kaytosta (Kankanhalli ym., 2007).

Montoya-Weiss ym. mukaan konfliktien ratkaisemiseksi on mahdollista kayttda niin sanottua ajallista
koordinointia (engl, temporal coordination). Se tarkoittaa prosessirakennetta, joka ohjaa tiimin
kommunikoinnin muotoa, ajoitusta sek& sisaltdd. Ajallisen koordinoinnin on todettu vaikuttavan
heikentavasti negatiivisiin kaytdsmalleihin konfliktitilanteissa (Montoya-Weiss ym., 2001). Todettakoon,
ettd tiimitydskentelyn konfliktit ovat hyvin moniulotteisia, eiké yksittdista ratkaisua ole mahdollista antaa
niiden ratkaisemiseksi.

Valmentaminen

Projektipaallikot voivat kayttaa valmentamista tehokkaana tydkaluna luottamuksen rakentamiseen ja eri
kulttuurien  erojen oppimiseen. Hyva valmentamisprosessi alkaa selkeiden tavoitteiden
maarittelemisestd. Taman jalkeen saavutuksia maardajoin tarkastellaan ja annetaan rakentavaa
palautetta. Prosessi loppuu opittujen asioiden ja seuraavien askelien strukturoituun tarkasteluun.
(Binder, 2009)

Hyvin johdettu tiimi on kuin hyvin 6ljytty moottori. Kun tiimin jésenet ovat samalla aaltopituudella ja ovat
paattavaisia samojen tavoitteiden saavuttamisen suhteen, organisaatio parantaa sen suorituskykya.
Projektipdallikdiden hyva ottaa huomioon seuraavia asioita, jotta he saavat valmentamisen tason
maksimoitua. Projektipaéllikdiden tulee tuntea omat tyontekijansa. Tdma ei tarkoita, ettd tuntee nimelta,
vaan projektipaallikon pitda tuntea tyontekijansd syvemmin tarkoittaen heikkouksien, vahvuuksien ja
persoonan tuntemista. Projektipaallikbiden tulee edistda avoimuutta itsensd kohdalla ja timin sisalla.
Avoimuus on avuksi luottamuksen rakentamisessa ja suhteiden laadun edistdmisessd samalla, kun
varmistetaan, etta jokainen on ymmartaa asiat samalla tavalla. Taman lisdksi koko organisaation
kulttuuria saadaan muunnettua avoimemmaksi. Projektipaallikdiden tulee ymmartaa, ettd yhteistyd on
avainasemassa tehokkaassa tyoskentelyssa. lhmiset ovat luonnostaan jo kilpailuhenkisia, toisin sanoen
ihmiset kilpailevat esimerkiksi positioista organisaatiossa. Monesti jopa timin sisélla ihmiset kilpailevat
yksil6ina. Kuitenkin projektipdallikon tulee luoda tiimin tai organisaation sisalle hengen, joka kannustaa
ihmisia tekemaan yhteisty6ta. Tata kautta he pystyvat luomaan sellaisen kulttuurin tiimin sisélle, jossa
jokainen tiimin jasen voi luottaa ja tukeutua toiseen jaseneen. Niin kuin edella mainittiinkin,
projektipadllikén tulee luoda selvat tavoitteet organisaatiossa tai tiimissa. Kun organisaatio tai tiimi
onnistuu saavuttamaan isompia virstanpylvaita, sita tulee juhlia. Tdman avulla paallikét saavat pidettya
tiimin tai organisaation inspiroituneena, motivoituneena ja valmiina tuleviin tehtaviin. Projektipaallikdiden
tulee luoda keskinainen luottamus organisaatiossa. Kaikkien hyvien valmennussuhteiden perustana
toimii tasapainoinen luottamus. Projektipaallikdiden tulee kohdella tydntekijoitaan hyvin. Tassa kohtaa
tama tarkoittaa sita, ettd paallikbiden tulee tarjota tyontekijoilleen tarvittavat koulutukset, ohjelmistot,
resurssit, strategiat, materiaalit ja tai mita tahansa, jotta tydntekijat voivat saavuttaa tavoitteet
mahdollisimman tehokkaasti. Yhtena kriittisimpana asiana tyontekijéiden valmentamisessa on palaute.
Projektipaallikéiden tulee olla avoimia ja antaa rakentavaa palautetta tyontekijdillensa oli palaute sitten
hyvéasta tai huonosta tydsuorituksesta. Paallikdiden tulee myds itse hyvéksya palaute heita kohtaan ja
innokkaasti hyddyntaa sita. Viimeisimpana valmennukseen liittyvdna asiana on organisaation ja timien
vélisien riitojen hallitseminen. Huolimatta pyrkimyksesté luoda yhteistydkykyinen ja avoin tiimi on selvaa,
etta ristiriitoja tulee. Projektipaallikdiden tulee ymmartaa riitojen syyt ja pyrkia ratkaisemaan ne parhaalla
mahdollisella tavalla. (CMOE, 2019)

Globaali kommunikaatio

Projektipdallikdt viettavat suurimman osan ajastaan kommunikointiin. Tahan kuuluu esimerkiksi tietojen
kerddminen tiimin jasenilta, projektin nykyisen tilan ja raporttien yhdistdminen, olennaisen tiedon
jakaminen projekteista sidosryhmille. Edella mainitut aktiviteetit ovat kaikki osa paivittaista rutiinia
kaikissa projekteissa. Maailmanlaajuiset projektit tuovat mukanaan haasteita, kuten etdisyyksien ja
aikavyohykkeiden vaikutukset. Tama vaatii erilaisten tekniikoiden ja tydkalujen kayttda verrattaessa
kansalliseen projektiin. Tahan lisattyna monikielisyyden ja kulttuurien luomat haasteet, viestinta ei ole
laheskaan helposti tai yksinkertaisesti toteutettavissa. Globaalien projektipdallikdiden liséksi tiimin
jasenten pitdd myds tunnistaa sidosryhmat ja ymmartdd kommunikaatiokanavat tiimin jasenten valilla.
Nailla sanoilla voidaan todeta, globaaleissa projekteissa pitda olla globaaleihin projekteihin sopiva,
hyvéksi todettu kommunikaatiostrategia. T&han pitaa olla liitettyna tekniikat, sdannét ja hyvaksi todetut
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mallit, jotta pitkienkin etdisyyksien valinen kommunikaatio ja ongelman ratkaisu onnistuu esteetta.
(Binder, 2009)

Sidosryhmaét ja kommunikaatiokanavat

Miksi  projektipddllikdiden tulee johtaa ja hallinnoida sidosryhmia? Useimmissa projekteissa
projektipdallikét pystyvat vaikuttamaan projektin onnistumismahdollisuuksiin johtamalla ja hallinnoimalla
oikein sidosryhmid ja niiden tarpeita, odotuksia ja vaikutuksia. Keskeisten sidosryhmien sitoutumisaste
maarittelee, onnistuuko projekti vai epaonnistuuko projekti. Tahan liittyvat organisatoriset muutokset
sekd sosiaaliset-, poliittiset-, taloudelliset- ja ymparistovaikutukset. Sidosryhmien odotusten ja
vaatimusten tunteminen on olennaisen tarkeda, kun halutaan tunnistaa projektin kannalta olennaiset
laatuvaatimukset ja -standardit. Olennaista on myds, etta tiedetdan, miké projektin lopputuleman kuuluu
olla niin tuotteen, kuin palvelun merkeissa. (Binder, 2007a)

Maailmanlaagjuisten sidosryhmien tunnistamiseen, analysointiin ja johtamiseen osallistuvat ne
organisaation jasenset, jotka ovat kaikista edullisimmin sijoittuneet maantieteellisesti ja pystyvat
vaikuttamaan sidosryhmiin heidan toimialueellaan. Projektipaéllikdiden tulee hallinnoida, johtaa ja antaa
valmennusta, jotta kyseinen prosessi on tehokas ja edunmukainen organisaation kannalta. Toisaalta
myds kommunikaatiokanavien tulee olla tunnistettuna jokaisella maantieteellisellda toimialueella.
(Binder, 2009)

Kuten edella mainittiin, projektipaéllikdiden tulee tuntea sidosryhméansad, ymmarrettava niiden valiset
viestintd kanavat ja kehitettdva viestintastrategia, jonka avulla sidosryhmien tarpeet ja odotukset
voidaan tunnistaa. Tehokkaan viestinndn avulla pystytdan parantamaan sidosryhmien sitoutumista
projektiin ja sité kautta vaikuttamaan projekti lopputulokseen (Binder, 2007a)

Viestinndn tavoitteen kannalta kommunikaatio voi olla hyvinkin vaikeaa ja erityisesti, kun kyseessa on
maailmanlaajuinen organisaatio. Jopa rutiininomaisissa vuorovaikutustilanteissa on paatettava,
suoritetaanko kommunikaatio kasvotusten, sahkopostin avulla, puhelimitse vai tekstiviestilla. Kun
kommunikoidaan vieraan &idinkielen ja eri kulttuurin omaavien henkiléiden kanssa, on tunnistettava,
mika on paras kommunikaatiokanava. Pitda myds ymmartaa, ettd samat kommunikaatiokanavat eivét ole
saatavilla jokaisessa maassa tai jokaisella kielella. (Detlef, 2016)

Saannoét ja mallit

Globaalien organisaatioiden tulee yhdessa paattda paras tapa kommunikoida jokaiselle tapaamiselle.
Heidan on myds etukateen sovittava malleista ja pohjista, joita kaytetdan koko projektin elinian ajan
ottaen huomioon, ettd asiakirjat laaditaan ja tarkastetaan kayttden synkronista ja asynkronista sahkdista
mediaa. (Binder, 2009)

Maailman laajuiset projektit monesti sisaltéavat ihmisia monista eri organisaatioista ja yksikoista, joilla
erilaiset standardit, metodit ja tydkalut projektin johtamiseen ja lapiviemiseen. Eri yksikdiden
projektipddllikéiden on hyva yhdistdd omat menetelmansa projektin aloitusvaiheessa ja maaritella
yleisen kommunikaatiostrategian tapaamisiin. Viestintastrategioiden tulee perustua sen organisaation
standardeihin, jolla on suurempi kokemus globaalin projektiliketoiminnan osa-alueella. Ensimmainen
askel on ymmartaa, minka tyyppiset tapaamiset voisivat olla tehokkaita projektissa. Toinen vaihe on
maaritella etiketti kokouksille, joihin osallistuu eri sidosryhmien edustajia monesta eri kulttuurista.
Kolmannessa vaiheessa tulee méaaritella mallit, joita kdytetdan online-tapaamisissa. Talla varmistetaan
online-tapaamisten vaadittu tehokkuus. Vaikka kuinka hyvin suunniteltaisiin toimivat mallit ja standardit
kommunikaatiolle, joissain tapauksissa voi tulla vaarinkasityksid. Maailmanlaajuisissa organisaatioissa
toimivat projektipaallikét voivat vahentdd vaarinkasityksia visuaalisella viestinndlla aina, kun se on
mahdollista. Kaaviot ja erilaiset kuvat vahvistavat eri puolilla maailmaa toimivien organisaation jasenten
kasitysta ja tapaamisissa kaikille saadaan sama ymmarryksen taso. (Binder, 2007b)

Globaali kommunikaatiostrategia

Maailmanlaajuisen projektiorganisaation tulee tunnistaa yleisimméat projekti-informaation muodot ja
tunnistaa sidosryhmien vaatimukset. Hyvd kommunikaatiostrategia maailman laajuiselle projektille
maadrittelee erityisesti suhteen jokaisen tarkean sidosryhman ja paaasiallisen informaatiotyypin vélille.
Tama suhde méaarittelee parhaan viestintatavan, jolla viestinta tapahtuu. (Binder, 2009)

Kommunikaatiostrategiat tai viestintstrategiat ovat hyvinkin yleisid organisaatioissa, koska kaikilla
organisaatiolla on metodi, jonka avulla keskeinen viesti viestitddn yhteisdlle. liman kunnollista
viestintastrategiaa organisaation on hyvin vaikeaa tuoda viesti kaikille kohderyhmille ja saada viestille
haluttu vaikutus. (Cook ym., 2007)
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Cook ym. mukaan on olemassa kymmenen vaiheinen prosessi, jonka mukaan kommunikaatiostrategia
luodaan organisaatiolle. Askeleet ovat suuremman kuvan analysointi, organisaation tavoitteiden
tunnistaminen, yksityiskohtaisten aktiviteettien tunnistaminen organisaatiossa, kommunikaation
spesifisen tarkoituksen tunnistaminen jokaiselle suunnitelmalle, kohderyhmien tunnistus, olennaisten
viestien kuvauksen kehittaminen, aktiviteettien aikajanan esittdminen, varhaisen suunnitelman laadinta,
suunnitelman elementtien toteutus ja kommunikaatiostrategian elementtien maaritteleminen. (Cook
ym., 2007)

Organiaation Yksityiskohtaisten Kommunikaation .

S:,‘:;f;‘s';‘i'gg" , tavotteiden | aktiviteettien |~ tarkoituksen | ROIK TR

tunnistaminen tunnistaminen tunnistaminen

e S 2 = Kommunikaatio-
ViesHien kuvatkson Akt}Vltgett:en Varhplsen Suunnltelman strategian
S aikajanan suunnitelman elementtien z
kehittaminen aeaoton 2 elementtien
esittaminen laadinta toteutus maaritys

Kuva 4. Organisaation kommunikaatiostrategian luontiprosessi. (Cook ym., 2007)

Globaalit kommunikaatiotekniikat

Globaalien projektipaallikdiden ja projektitoimiston henkiléston tulee hallita tekniikoita tiedon
kerdaamiseksi maantieteellisesti hajautetulta tiimilta ja sen jaseniltd. Heidan pitda myds hallita projektiin
littyvan tiedon vaihtamisesta p&aaasiallisen tiimin kanssa ja raporttien jakamisen keskeisille
sidosryhmille. (Binder, 2009)

Binder toteaa, ettd hyvaksi todettuja kommunikaatiotekniikoita ovat tiedon kerdaminen, -jakaminen ja -
vaihtaminen. Tiedon kerddmisen suhteen eri organisaation jasenilla eri sijainneissa voi olla erilaisia
kaytantdja ja menetelmia tiedon kerdamiseen ajasta, kustannuksista ja projektin suorituskyvysta.
Suunnitelman tai projektitoimiston on joissain tapauksissa maariteltdva manuaaliset tai automatisoidut
prosessit eri muodoissa olevien tietojen yhdistamiseksi, jotta he voivat muodostaa yhdistettyja raportteja ja
yhteen vetoja projektin  suorituskyvystd. Projektipaallikét tai projektitoimisto voivat kayttaa
ohjelmistopaketteja projektin suorituskykya koskevien tietojen jasentamiseksi ja luomaan yhteenvetoja,
joka sisaltéaa laskentataulukoita, grafiikoita tai varikoodattuja esityksid. Tiedot voidaan esittéaa erilaisissa
kokouksissa ja tapaamisissa, mutta niiden tulee myds olla saatavilla myds projektin verkkosivuilla tai
intranetissa. Kun puhutaan tiedon vaihtamisesta, se voidaan hoitaa esimerkiksi maaraajoin
jarjestettavilla videotapaamisilla. (Binder, 2007b)

Globaali luovuus

Projektin tulosten ainutlaatuisuus vaatii sitd, ettd globaalin organisaation jasenet yhdistavat heidan
luovuutensa tehokkuuden parantamiseksi. Aivoriihi-istuntoja suoritetaan laajalti valkotaulujen ja
flappitaulujen avulla. Globaalien projektipdallikdiden tulee kayttaa erilaisia tytkaluja ja tekniikoita
kannustamaan ihmisia tuomaan luovia ideoita esille ja etsimaan parhaat ideat suuresta maarasta tietoa,
jota esimerkiksi tulee esille online-tapaamisissa. (Binder, 2009)

Luovuus on olennainen osa kehitysté projektissa. Projekti tuo mukanaan monia ongelmia ratkottavaksi ja
luovuuden avulla pystytédn ongelmat ratkaisemaan ja loytamaan parhaat kdytannét. Luovuus on yksi
suurimmista tekijoista, jotka vaikuttavat projektien muuttuvassa ja dynaamisessa ymparistossa.

Globaalit organisaatiot

Globaalissa organisaatiossa tytskentelee monia erilaisia tyontekij6itd omaten eri kulttuurin, aidinkielen ja
taustan. Globaalit organisaatiot toimivat maailmanlaajuisesti ja niilla on eri puolilla maailmaa
toimipisteitda ja tyontekijoitd. Schotter ym. mukaisesti globaalit organisaatiot ovat jo luonnostaan
monimutkaisia. Toimintojen alueellinen hajonta johtaa siihen, ettd organisaation maantieteellisesti
hajautetut yksikot sulautuvat sen maan kontekstiin, missa yksikké toimii (Schotter ym., 2017). Tama
monesti eroaa organisaation paatoimipisteen kontekstista. Kuitenkin maantieteellisesti hajautetut
yksikét ovat sulautuneet paatoimipisteen verkostoihin, joka taas tuottaa eroavaisuuden paikallisiin eri
yrityksen organisaatioihin. Kun yksikét ovat sulautuneet maantieteellisen sijaintinsa kontekstiin, mutta
omaavat paatoimipisteensa verkostot, tuottaa tdma hyvinkin kompleksin yhdistelman ja implisiittisia
rajoja. Lisdksi organisaatioiden rajoihin vaikuttava kontekstuaalinen ja toiminnallinen monimuotoisuus
muuttuu jatkuvasti. Nain ollen johtaminen ja koordinointi organisaation erilaisten sisaisten rajoitteiden
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vdlilla on noussut tarkeadksi kyvykkyydeksi globaalien organisaatioiden menestykselle (Schotter ym.,
2017).

Kun organisaatiot aloittavat yhteistyon tai projektin maailmanlaajuisesti, heidan tulee tutkia niiden
vaikutuksia organisaation kulttuuriin ja rakenteeseen. Projektin rakenne on suunniteltava huolellisesti,
mutta  kuitenkin  siten, ettd rakenteessa kunnioitetaan henkildstoresurssien maantieteellista
hajaantumista ja toisaalta hyvaksytdan optimaalinen kommunikaatio organisaation jasenten kesken.
Projektitoimistot ovat avainroolissa haastatellessaan kansainvélisid osaajia, tarjotessaan valmennusta ja
organisatorista tukea globaalille projektille ja projektip&allikéille. (Binder, 2009)
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Kuva 5. Kokonaiskuva siité, mihin globalisaation aiheuttamat rajoitteet vaikuttavat organisaatiossa
(Schotter ym., 2017)

Globaalit projektirakenteet

Kansainvalisten projektien rakenne voidaan rakentaa eri tavoin. Keskitetyissa organisaatio rakenteissa
projektipadllikdt kommunikoivat suoraan organisaation ja timien jasenille. Hajautetuissa rakenteissa
monesti projektikoordinaattorit on nimetty seuraamaan samassa maantieteellisessa toimipisteessa,
organisaatiossa tai tietoalueella toimivan tiimin suunnittelu- ja toteuttamisty6ta. (Binder, 2009)

Projektirakenteet voidaan luoda riippuen projektin  koosta, kompleksisuudesta, tyypista,
organisatorisista rakenteista ja tyopakettien mukaan toiminnallisten tai alueellisten kriteerien mukaisesti.
Organisaation kypsyystaso globaalin projektinhallinnan ja -johtamisen suhteen ja projektin johtajan,
projektikoordinaattorien ja tiimin jasenten kokemuksen taso ovat myds keskeisid tekijoita luodessa
projektin rakennetta (Binder, 2007c)

Binder toteaa, ettd tavallisimpia rakenteita globaalille organisaatiolle on keskitetty projektin hallinta,
hajautettu projektin hallinta paikallisilla koordinaattoreilla, hajautettu projektin hallinta toimintokohtaisilla
koordinaattoreilla, kellon ympéari toimiva projektin hallinta ja projektin hallinnan maailmanlaajuinen
verkosto. (Binder, 2007c)

Kansainvalisten henkiléresurssien valinta

Maailmanlagjuisissa projekteissa projektipaallikéilla ja organisaation henkildstolla tulee olla erityisia
taitoja, jos he haluavat tydskennella tehokkaasti globaaleissa projekteissa. Globaali ajattelu,
kulttuuritietoisuus, motivaatio ja avoimuus ovat esimerkkeja taidoista, joita tulee vaatia
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rekrytointivaiheessa potentiaalisilta hakijoilta. Rekrytointiprosessista vastaavan henkilon tulee omata
myos erityisid taitoja esimerkiksi tilanteissa, joissa uuden tyontekijan haastattelu suoritetaan etdalta.
(Binder, 2009)

Joissakin tapauksissa henkildstén kohdentaminen projektitimiin perustuu resurssien saatavuuteen ja
sidosryhmien tai yhteystydyritysten vaikutukseen. Projektipdéllikon tulee arvioida tulevien tiimin
jasenten aiempaa kokemusta globaaleista projekteista, jarjestdd koulutusta ja valmennusta tiimin
jasenille, jotta véltetdan eri persoonallisuuksien ja kulttuurien vélille syntyvat mahdolliset erimielisyydet.
Toisaalta projektipaallikdt myds pystyvat lissdméaan tuottavuutta ja tiimin henkeé tiimin sisalla. Joissain
tapauksissa tiimin muodostaminen on projektipdallikon yksi ensimmaisista tehtévistd. Tiimin
muodostaminen alkaa sisaisilla ja ulkoisilla rekrytoinneilla, joiden perustana toimivat projektin tarpeet ja
vaatimukset. Tekniset taidot ja erikoistumiset eivat kuitenkaan ole ainoita tekij6itd, joita tulisi kasitella
rekrytoidessa potentiaalisia tyontekijoita globaaliin projektiin ja projektitiimiin. Rekrytointi prosessin
aikana rekrytoinnin vastuuhenkilén tulisi myds miettid hakijan taitoja globaalin kommunikaation,
globaalin kokemuksen, globaalin ajattelun, kulttuuritietdmyksen, monitulkittavuuden sietamisen,
organisatoristen taitojen ja vahentyneen sosiaalisen kanssakaymisen suhteen. (Binder, 2007d)

Globaalit projektitoimistot

Projektitoimistot voivat tarjota erilaisia palveluita maailmanlagjuisten projektien parantamiseksi.
Tiedonhallintapalvelut mahdollistavat standardisoidut kaytannét informaation kerddmisen ja jakamisen
aikana. Arvopaperikaupan hallintapalvelut pitdvat huolen siitd, ettd johdonmukaisia saantéja kaytetaan
jokaisella maantieteellisesti hajautetulla osastolla projektien valinnassa, priorisoinnissa ja resurssien
kohdentamisessa. Terveystarkastukset, valmennukset ja  koulutuspalvelut voivat auttaa
projektipddllikoita kayttamaan maailmanlaajuisesti samoja prosesseja, menetelmia ja malleja seka
hallitsemaan kansainvélisten aloitteiden kannalta valttamattémia viestintd- ja johtamistekniikoita.
(Binder, 2009)

Projektitoimiston hallinnoiminen ja johtaminen jo kansallisella tasolla on vaikeaa. Kun puhutaan
globaaleista  projektitoimistoista, haasteet  kasvavat  eksponentiaalisesti. Projektitoimiston
epaonnistuminen tarkoittaa kyvyttdmyyttd vaikuttaa tydntekijatason tuloksiin, jotta ylempi johtoporras
nakisi arvoa projektitoimiston toiminnassa. On olemassa useita yksittdisia komponentteja, jotka
aiheuttavat projektitoimiston epaonnistumisen. Esille voidaan kuitenkin nostaa muutama yleisinta
epaonnistumiseen johtavaa syyta. Naita ovat epaselva suunta toiminnalla, riittaméaton projektitoimiston
johdon tuki, projektitoimiston johtajan sopimattomuus tehtéavaan, puutteellinen tiimityoskentely ja
kulttuurillinen ymmarrys. (Margules, 2009)

Organisaation tuki

Globaalien organisaatioiden, liitoutumien ja yhteystydsuhteiden tulee adaptoida heidan prosessinsa ja
kaytantbnsa tukeakseen maailmanlaagjuisia projektitimeja. Ylemman tason johtajien ja
henkilostdpalveluiden pitad ymmartad yhtiéssa ilmenevat eroavaisuudet ja maiden valiset rajat, jotta he
ovat kykenevéisia maarittamaan, mitka elementit voivat vaikuttaa esimerkiksi kansainvalisen tyévoiman
motivaatiotasoon. Emotionaalinen alykkyys, tyd- ja yksityiselaman tasapaino sekd kansainvaliset
arviointijarjestelmat ovat esimerkkeja motivoivista tekijoista, jotka tulee arvioida huolellisesti. (Binder,
2009)

On olemassa myos teoria, joka tukee vahvasti havaintoja, jotka Binder on tehnyt. Teoriaa kutsutaan
organisatorisen tuen teoriaksi. Eisenbergerin mukaan havaittu organisatorinen tuki (engl, perceived
organizational support) viittaa tyontekijoiden késitykseen siitd, missda maarin organisaatio arvostaa
heidan panostaan ja valittdd heidan hyvinvoinnistaan. Havaitulla organisatorisella tuella on havaittu
olevan merkittavia seurauksia tyontekijoiden suorituskyvylle ja hyvinvoinnille. (Eisenberg, 2019)
Globaalit yhteistydverkostot

Organisaatiot ovat kehittymassd monikansallisista yrityksistd kansainvdlisiin verkostoihin, jotka
yhdistévat tarkeimmaét toimittajat, tuottajat ja asiakkaat alihankkijoidensa ja palveluntarjoajiensa kanssa.
Nama liittoumat ja kumppanuudet ovat usein kiinnitettynd ohjelmiin ja projekteihin. Ylemman tason
johtajien on ymma@rrettdva globaalien tiimien kohtaamat erilaiset haasteet yhteistydstrategioiden
maadrittelemiseksi. Esimerkkeja naistd haasteista ovat erilaiset kulttuurit yrityksissa ja kypsyysaste
projektinhallinnassa, prosesseissa ja menettelyissa. (Binder, 2009)

Kun valitaan maailmanlaajuisia projekteja ja yhteistybkumppaneita, mukaan lukien tavaran toimittajat,
valmistajat, kehitysyritykset tai yhteisyritykset, on térkedd ottaa huomioon kaikki asiaankuuluvat
oikeudelliset, poliittiset, turvallisuus-, talous-, infrastruktuuri- ja kulttuuritekijat. Valittaessa
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yhteisty6kumppaneita, usein kulttuurillinen néakokulma j&& harkitsematta. Esimerkiksi annettaessa
korkean riskin projekti vaaran kulttuurin omaaville vastuuhenkilille, projekti voi pahimmassa
tapauksessa epdonnistua. Toisaalta myods ajan suhteen kriittinen projekti voi epdonnistua, jos se
annettaan sellaisille vastuuhenkiléille, joiden kulttuurin arvoihin kuuluu kérsivallisyys ja kohtalon
hyvaksyminen. On elintdrkeda tarkastella kulttuuriominaisuuksia projektin prioriteetteja valitaessa ja
harkita tarvittaessa sopivampia vaihtoehtoja yhteistybkumppaneiden suhteen. Koskaan ei voida
myo6skdan varmistaa, ettd yhteistyokumppanilla olisi vaadittavat pétevyydet. Yrityksille on korkeassa
roolissa niiden arvot ja tavoitteet. Monesti kansainvélisten yhteistydkumppaneiden kanssa toimittaessa,
arvot ja tavoitteet eivat kohtaa taydellisesti, jos lainkaan. Onnistunut yhteistyé edellyttdd arvojen ja
tavoitteiden sovittamista molemmin puolin. Sovittaminen on kuitenkin vaikeaa, jopa mahdotonta, jos
yhteisty6kumppaneiden kulttuurit eroavat toisistaan paljolti. On ratkaisevan tarked&a tunnistaa
yhteisty6kumppanin arvojen eroavaisuudet suhteessa omiin arvoihin. Ennen yhteistydkumppaneiden
valintaa on hyva maaritelld itselleen, ettd kuinka kompleksi projekti on, kuinka kompleksi on projektin
infrastruktuuri, mitk& ovat avainriskien alueet projektissa, kuinka aikakriittinen projekti on, mitké ovat
pitkan aikavalin tavoitteet ja mitk& ovat kulttuurilliset haasteet. (Katz ja Freedman, 2008)

Yhteistydhon liittyvat tydkalut ja tekniikat

Viitekehyksen kuva 2. kaksi viimeistd kategoriaa kasittelevat erilaisia teknologia-alueita, joita
organisaatiot voivat kayttda yhteistybn toimivuuden lisdamiseksi globaaleissa  projekteissa.
Ensimmaéinen askel on arvioida vaatimuksia, tutkia erilaisia ratkaisuja vaatimusten tarpeiden
tyydyttamiseen ja valita, toteuttaa ja tarjota perustavan tason koulutusta valituista teknologioista. Nama
menetelmat eivat kuitenkaan valttamatta riita siihen, ettd globaalit projektipdallikét ja tiimit ottaisivat
teknologioita ja uusia tyokaluja kayttdonsa. Organisaatioiden tulee kayttda luovia teknologioita
saadakseen erilaiset tydkalut tunnetuiksi ja pidetyiksi tydntekijoiden keskuudessa. Tydntekijdiden tulee
nahda erilaisten tydkalujen hyodyt paivittaisessa toiminnassa. Naitd ovat esimerkiksi pienentynyt ajan
tarve kokousten suunnittelemisessa ja raporttien valmistelussa, vahaisemmat vaarinkasitykset,
nopeampi dokumenttien tarkastelu ja hyvaksyminen, automaattinen projektin johtamisen ja
kommunikaation kasittely ja lyhemmat tydmatkat. (Binder, 2009)

Perustydkalut ja -tekniikat

Yksinkertaiset tyokalut ovat perusta yhteistydlle tiimin ja tiimien jasenten keskuudessa. Itsestaan
selvyytena voidaan pitdaa puhelimien, sahkopostiviestien ja yritysjarjestelmien etékaytén saatavuutta.
Kysymyksena onkin, ettd kaytetddnkod niitd tehokkaasti? Seuraavatko ihmiset yksinkertaista
toimintamallia viesteja vaihtaessa kollegoiden ja sidosryhmien eri jdsenten kanssa? Muut yksinkertaiset
ratkaisut voivat tarjota suurta apua viestin valittamisessa, kuten jaettavat laskentataulukot, tapaamisten
aikataulutusta eri aikavyohykkeilla hoitavat verkkosivustot ja tyokalut, jotka auttavat organisoimaan
tapaamisia eri ihmisten kanssa eri yrityksista. (Binder, 2009)

Digitalisaatio on helpottanut eri organisaatioiden ja varsinkin kansainvélisten projektiorganisaatioiden
viestintamahdollisuuksia. Erilaisten sovellusten myéta, ihmisten on mahdollista pitda yhteyttd, viestia,
kommunikoida ja jakaa tietoa ilman, ettd he tapaavat kasvokkain. Téallaisia sovelluksia ovat esimerkiksi
ProofHub, Microsoft Teams, HipChat, Zoom, Skype, G Suite, Office 365, Taskworld, Bloomfire,
OneDrive, MediaFire, Jive ja Yammer. Esimerkiksi ProofHub on loistava tyokalu projektin johtamiseen ja
siihen liittyvaan tiedon jakamiseen ja ajan hallintaan. (Kashyap, 2018)

Audio- ja videotydkalut ja -tekniikat

Aani- ja videokonferenssit ovat vélttamattomia jokaiselle projektiorganisaatiolle ja -tiimille, joka
tydskentelee maailman laajuisesti hajautetusti. Suurimpina esteind ovat tekniset vaikeudet puheluiden
aloittamiselle. Tama johtuu 1&hinna siita, etta eri yrityksissa on monesti eridvia laitteita. Muita esteitd ovat
aanen ja videon laatu, mika estaa viestien valittymisen kokonaisuudessaan. Nama tekijat on otettava
huomioon arvioitaessa teknisia ratkaisuja ja koulutuksen ja dokumenttien valmistelussa tapaamisia
varten. (Binder, 2009)

Hyvia audio- ja videotytkaluja ovat esimerkiksi Skype, Zoom ja Microsoft Teams. Niiden avulla voidaan
suorittaa audio- ja videotapaamisia tehokkaasti etaalta.

Teksti- ja kuvankasittelytyokalut

Online-kokoukset ovat tavallisesti vaihtoehdoista parhain. Téall6in voidaan jakaa kuvia ja muita tiedostoja
kayttamalla yksinkertaisia tyokaluja. Prosessi on hyvinkin yksinkertainen télle. Ensin luodaan audio- tai
videokonferenssi. Taman jalkeen jaetaan kaikkien osallistujien kesken laskentataulukot, kasitekartat tai
esitykset. Kokouksen aikana ideoiden kerddmisen yhteydessé projektin tdméan hetkinen tilanne tulee
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myo6s tarkasteltua ja erilaiset keskustelut voidaan samalla tallentaa. Kokoukseen osallistujat voivat
visualisoida ajatuksiaan, mité he ovat esitténeet. Jos tulee erimielisyyksia, asiaan pystytdén reagoimaan
valittdmasti. N&ma menetelmét véhentévéat vaarinkasityksien todenndkdisyyttéd ja poistaa tarpeen
kirjoittaa kokouksen jélkeista poytakirjaa puhtaaksi. (Binder, 2009)

Esimerkiksi Office 365 on loistava tyokalu, jolla voidaan jakaa erilaisia esityksia ja tiedostoja.
Annettaessa muokkaus oikeudet rajatusti tai kokonaan tiedostolle kokoukseen osallistuville, osallistujat
voivat vapaasti jakaa ajatuksiaan mahdollisesti taulukoiden tai erilaisten kuvien muodossa.

Tiedon jakamisen tydkalut ja tekniikat

On olemassa monia erilaisia tyodkaluja, jotka mahdollistavat tiedon jakamisen. Yleisin
liiketoimintaymparistossa ovat sisdllonhallintajarjestelmét (engl, content management systems), jotka
mahdollistavat projektin uutisten julkaisemisen, dokumenttien jakamisen ja online-taulukoiden
jakamisen riskien, mahdollisuuksien, ongelmien, muutosten ja sidosryhmien kerédadmiseksi. Useimmiten
projektiwikit mahdollistavat yhteistydssa tehtdvan projektidokumentaation kirjoittamisen, verkossa
suoritettavat yrityksen sisdiset koulutukset ja erilaiset projektin tilanneraportit voidaan julkaista ja
jatkossa tarkastella organisaation eri jasenten osalta. Luovat projektitimit kayttdvat naitd ja muita
teknologioita monin eri tavoin parantaakseen asynkronisen kommunikaation laatua ja etaalta
tapahtuvan yhteistyon tehokkuutta. (Binder, 2009)

Erilaiset sisallénhallintajarjestelmat ovat loistavia tyokaluja tiedon jakamiseen. Myds organisaation oma
intra on loistava tydkalu tuoda tietoja ja dokumentteja kaikkien organisaation jasenten saataville.
Projektinhallinnan ohjelmisto

On olemassa monia teknologisia alustoja, joiden avulla projektitimin jasenet voivat suunnitella ja
yllapitdd projektinhallintasuunnitelmia, valvoa toimitusten toteutumista, jakaa projektilokeja ja
hyvaksyttda asiakirjoja, liiketoiminnan tapahtumia ja lopullisia raportteja keskeisilla sidosryhmilla.
Globaaleissa projekteissa alustojen kayttaminen on valttamatonta kaikille prosesseille, jotka edellyttavét
tehokasta yhteisty6tda, kuten toiminnan maaritteleminen, riskien tunnistaminen ja analysointi, projektien
toteuttamisen ohjaaminen ja hallinta, projektin edistymisen seuranta ja projektitybn seuranta. (Binder,
2009)

JOHTOPAATOKSET

Tassa esseessa kasiteltiin hajautettua projektiorganisaatiota, sen tuomia ongelmia, seka tyokaluja ja
malleja ongelmien ratkaisemiseksi. Nama ongelmat ovat merkittdvida, kun projektiorganisaatio
muodostuu eri kulttuurien ihmisistda. Merkittéaviksi asioiksi esseessa korostuivat kommunikaatio
hajautetussa projektiorganisaatiossa ja miten johtajien ja projektipdallikéiden pitdd yllapitaa
kommunikaatio erinomaisella tasolla. Muina merkittavina tekijoind ovat aikaerot siina tapauksessa, kun
projektiorganisaatio on hajautunut ympari maailman. Toisaalta my6s erilaiset kulttuurilliset kéaytannoét ja
arvot erilaisten ihmisten keskuudessa vaikuttavat toimintaan projektiorganisaatiossa.

Perustytkaluina hajautetussa projektiorganisaatiossa voidaan pitda puhelimia, sahkdpostia ja
yritysjarjestelmien etakayttéd. Online-kokoukset ovat helppo ja nopea tapa esittda tai jakaa tietoa
projektin jasenten kesken. Naihin kokouksiin voidaan myds lisata tarvitessa sidosryhmia, jolloin heillékin on
mahdollisuus pitda omia esityksiaan. Suuri merkitys on kuitenkin kunkin silla mitd ohjelmia ja
teknologiaa yrityksella on kaytettavissa ja minkalaisia koulutuksia yritys on henkildkunnalle jarjestanyt.

Hajautetussa organisaatiossa projektipaallikdilla ja organisaation henkildstolla tulee olla erityisia taitoja,
ettd he pystyvat tyoskenteleméan tehokkaasti. Globaali ajattelu, kulttuuritietoisuus, motivaatio ja
avoimuus ovat esimerkkeja taidoista, joita tarvitaan projektin johtamisessa. Kirjallisuudessa oli myos
esilld hajautetun projektiorganisaation aikaeron tuomat haasteet, jotka projektipdallikon tulee hallita
kansainvélisissa projekteissa. Digitalisaatio on helpottanut eri organisaatioiden ja varsinkin
kansainvélisten projektiorganisaatioiden viestintdmahdollisuuksia.  Erilaisten  sovellusten  kayttod
mahdollistavaa kommunikoinnin eri puolilla maapalloa ilman, etta tavataan kasvokkain.
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SELLUTEOLLISUUDEN ASIAKASTOIMITUSPROJEKTIT
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Abstract

The objective of a project is to do changes to the current situation. Projects are typically unique and one-
off. Projects have a certain scope, a time schedule and a budget. The products of the pulping industry are
normally large in size and customer specific; therefore, it is natural to execute them as projects. The project
manager leads the project and is responsible for resources and results. The project team needs to
understand the existing project environment. There are many different models to understand the project
environment. Most of the project costs are defined in the planning phase of the project. The changes
of an on-going project are typically more expensive than the changes in the beginning of the project. The
control of the projectisvery important, but the customer relationship must not be forgotten. To get the best
possible result of the project, the sales, marketing and customer relations need to co- operate during the
project execution. Often the co-operation with the customer continues after the project, for instance
with service issues. This ensures a professional approach for the whole product life time. It is possible to
divide the project into smaller pieces, which are called milestones or gates. The purpose of this essay is
to study if the customer project differs from other similar projects.

Tiivistelméa

Projektin padmaarana on muutosten aikaansaaminen olemassa olevaan tilanteeseen. Projekteille on
luonteenomaista ainutlaatuisuus tai ainutkertaisuus. Projekteilla on tietty laajuus, aikataulu ja budjetti.
Selluteollisuuden tuotteet ovat usein laajoja kokonaisuuksia ja suurelta osin asiakasraataloityja, joten
niiden toteuttaminen projekteina on luontainen valinta. Projektipdallikkd johtaa projektia ja vastaa sen
resursseista ja tavoitteen toteutumisesta. Projektryhmdn on  ymmarrettdvda, millaisessa
projektiymparistdssa toimitaan. Projektiympariston ymmartamiseen on Kkehitetty erilaisia malleja.
Merkittdva osa projektin kustannuksista maarittyy projektin suunnitteluvaiheessa. Mitd pidemmalle
projekti etenee, sitd pienemmat ovat mahdollisuudet vaikuttaa lopullisiin kustannuksiin, silla projektin
aikana tapahtuvat muutokset synnyttavat merkittavia lisdkustannuksia. Projektin hallinnan liséksi on
tarkeatd huolehtia asiakassuhteesta projektin aikana. Projektin parhaan lopputuloksen kannalta on
suotavaa, ettd myynti, markkinointi ja asiakasyhteisty® ovat jatkuvaa koko projektin toteutuksen ajan.
Monesti yhteisty6 jatkuu viela projektin paatyttyakin, esimerkiksi palveluliiketoiminnan parissa eli
tuotteen tai palvelun koko elinkaari tulee huolehdittua ammattimaisesti. Projekti voidaan palastella
pienempiin valietappeihin, joita kutsutaan virstanpylvéiksi tai porteiksi. Téaman ty6n tavoitteena on tutkia,
eroavatko selluteollisuuden asiakastoimitusprojektit muista vastaavista projekteista.

Avainsanat: projektiymparist®, asiakasraatalointi, asiakassuhde, projektiportti, projektiriskit

JOHDANTO

Asiakastoimitusprojektissa ndkoékulma on toimittajan puolelta eli vastaavasti sama projekti on asiakkaan
nakokulmasta investointiprojekti. Asiakastoimitusprojekti eroaa tutkimus- ja kehitysprojekteista siten,
etta niilla on aina selked lopputulos. Tutkimus ja kehitysprojekteilla tavoitellaan sovelluskelpoisen tiedon
luomista tai uuden tiedon luomista. Kehitysprojekti on naista kahdesta hieman varmempi ja se tahtaa
olemassa olevan toiminnan kehittdmiseen. (Artto ym. 2006) Tassa esseessd pyritddn |Oytdmaan
vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin

» Eroavatko selluteollisuuden asiakastoimitusprojektin muista toimitusprojekteista?
*  Mitk& ovat merkittdvimmat eroavaisuudet, mikali niitd on?
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Projektien peruspilarit

Projektin pdadmaardna on jonkin muutoksen aikaansaaminen olemassa olevaan tilanteeseen.
Projektien perusominaisuuksia ovat esimerkiksi paamaard, tuote, toteutustapa tai olosuhteet. Jokin
naistd poikkeaa yleensa aina toisesta projektista, joten projekteille on luonteenomaista niiden
ainutlaatuisuus. (Martinsuo ym. 2016) Kaikilla projekteilla on tietty laajuus, aikataulu ja budjetti (Hill & Hill
2009).

Selluteollisuuden tuotteet ovat usein laajoja kokonaisuuksia ja hyvin asiakasraataloityja, joten niiden
toteuttaminen projekteina on selked valinta (Kumera Oy 2016). Kun toimitus paatetdén toteuttaa
projektina, on siihen vaikuttanut yleensa se, etta se on ainutlaatuinen tai sen siirtdminen valmistumisen
jalkeen asiakkaalle on kaytannéssd mahdotonta (Hill & Hill 2009). Selluteollisuuden toimitusprojekteissa
nama molemmat toteutuvat hyvin usein (Kumera Oy 2016).

Projektin toteuttava projektiryhméa riippuu paljolti yrityksen koosta. Pienemmissa yrityksissa projekteja
toimitetaan usein samalla ryhmalld, mutta isommissa yrityksissa projektin toteuttava ryhma vaihtelee.
Matriisiorganisaatio on luonteva vaihtoehto projektiryhméan muodostamiselle. Siind eri alojen
asiantuntijoita kerataén projektipdallikon johdolla toteuttamaan projektia, ja projektin paatyttyd nama
asiantuntijat siirtyvat toteuttamaan muita projekteja. (Robbins ym. 2013) Kaytanndssa nailla
asiantuntijoilla on useita projekteja kaynnissa samaan aikaan. Matriisiorganisaation hyvina puolina
voidaan pitdd joustavuutta ja mahdollisuutta nopeaan paatdksen tekoon. Haasteita saattaa syntya
resurssien allokoinnista eri projektien valille ja epaselvyyksisté priorisoinnin suhteen.

Projektipaallikbn rooli ja projektiymparisto

Projektipaallikkd johtaa projektia ja vastaa sen toteutumisesta tavoitteen mukaisesti. Hyvin paljon
projektipddllikén ajasta kuluu henkildstéresurssien ohjaamiseen. Projektipdallikén tehtdavana on
varmistaa, ettda kaikilla projektin jasenilla on selked kasitys omasta roolistaan projektissa. Jotta
projektipddllikkd onnistuu tehtdvassadn, on projektiorganisaation ymmarrettdva ja sisdistettava
millaisessa projektin toimintaymparistdssa milloinkin  toimitaan ja ettd projektia johdetaan
jarjestelmallisesti (Kuva 1.) Projektin vaiheessa 1 selvitetddn millaiset ulkoiset ja sisdiset tekijat voivat
vaikuttaa projektiin. Toisessa vaiheessa maéadritetdan projektin tavoite, laajuus ja toteutusstrategia.
Kolmannessa vaiheessa maaritelladn miten projekti toteutetaan. Neljdnnessa vaiheessa varmistetaan
projektin tekninen toteutus ja viimeisessd, viidennessa vaiheessa kontrolloidaan, ettd projekti toteutuu
suunnitelman mukaisesti. Takaisinkytkenndilla aikaisempiin vaiheisiin varmistetaan, ettd tarvittavat
muutokset ja korjaavat toimenpiteet saadaan jarjestelmallisesti toteutettua. (Slack ym. 2010)

Projektiymparisto

Ymmarrys
] _[:IIO_I?ktI\fmparIS—
tostd
l Projektin Muutokset
Vaihe 2 maaritys
l Projektin Korjaava toimenpide
Vaihe 3 . ~
l suunnittelu
N Tekninen Vathes PrOJektln_ ‘
toteutus kontrollointi

Kuva 1. Projektin johtamisen malli (mukaillen Slack ym. 2010)
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KUSTANNUKSET PROJEKTEISSA

Projektin kustannuksiin suurin vaikutus tapahtuu suunnitteluvaiheessa. Yleensd 60-80 prosenttia
kustannuksista péaatetddn perussuunnittelun aikana. Tamén takia taloudellinen ajattelu ja
kustannustietoisuus on tarkeda. (Pelin 2008)

Kustannukset koostuvat monesta eri tekijasta. Yleisimmat ovat henkilostd, materiaali, tilat ja laitteet.
Kustannusten arvioinnissa on syytd kerdtd tietoa useasta léhteestd. Aikaisemmat kokemukset ja
alihankkijoiden kustannusarviot antavat hyvaa perustaa kustannusarviolle. Myds riskien tunnistaminen ja
arviointi on syyta kayttaa tehokkaasti kustannustenarvioinnin yhteydessa. (Artto ym. 2006)

Kustannusarvioiden toivotaan edustavan aina kustannusten odotusarvoa. Erilaisten nakokulmien
johdosta joudutaan kuitenkin yleensd pitdmaan arvioita jollain tavalla vinoutuneena ja kustannusten
arvon esittaminen yhtena lukuna on ongelmallista. Kéytdnndssa yksittéistd lukua kustannusarviossa
voidaan kuvata todennakdisyysjakaumalla, joka kattaa kaikki mahdolliset arvot sisdltdvan vaihteluvédlin ja
todennakdoisyydet kuhunkin arvoon (Kuva 2). (Artto ym. 2006)

Kustannus
65
60 Odotusarvo 100 maksimi
50 Toden-
Minimi nakoisin
arvo

Kuva 2. Kustannusten todennakoisyysjakauma-arvio (mukaillen Artto ym. 2006)

Kyky kustannusten arviointin kasvaa sitd mukaa kun projekti etenee kokemuksen ja projektin
kokonaiskuvan selkiintymisen mydéta. Tietyn muutoksen kustannukset ovat sitd kallimmat, mita
myShemmin muutos realisoituu, koska sen vaikutus yleensa vield voi kertautua eri tehtaviin. (Artto ym.
2006) Mahdollisuus vaikuttaa kustannuksiin kuitenkin pienenee projektin loppua kohden. Erityisesti juuri
muutokset ja niiden suunnittelu aiheuttavat kustannuksia jo itsessaankin ennen niiden toteutusta. (Arppe ja
Vuokko 2006) CEVP (Cost Estimating Validation Process) koostuu yhdeksastd osatekijasta, jotka
kuvaavat kustannusriskin toteutumisen todennakdisyytta. Naiden osatekijoiden, jotka ovat talous,
ympaéristd, kolmannet osapuolet, oikea toimintatapa projektin edistamiseksi, projektin johtaminen,
mahdollinen geotekniikka, suunnittelu, projektin rakenne ja muut riskit, tunnistaminen auttaa
kustannuksista aiheutuvan riskin toteutumisen ehkaisemisessa. (Molenaar 2005)

ASIAKASTOIMITUSPROJEKTIN ONNISTUMINEN

Projektin onnistumisen kannalta on tarkeda hallita itse projektia, mutta yhta lailla asiakassuhteita.
Hyvalla asiakassuhteenhallinnalla pystytdan luomaan luottamuksen ilmapiiri, jolloin hiljaista tietoa
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jaetaan ja asioista sovitaan yhdesséd asiakkaan kanssa (Mainela ja Ulkuniemi 2013). Projektien
viivastyminen, budjetin ylittyminen ja laajuuden muuttuminen ovat globaaleja ongelmia, ja ne voivat
johtua lukuisista erilaisista asioista. Riskit voivat aiheuttaa projekteille yllattavia ongelmia, joten niiden
tunnistaminen ja minimoiminen tulee tehda huolellisesti ennen projektia seka projektin ajan. (Cagliano ym.
2015)

Myynti- ja markkinointi projektissa

Projektien myynti ja markkinointi kasittdd kaikki ne vaiheet, jotka tehd&an ennen varsinaisen
projektisopimuksen allekirjoittamista. Markkinointi ja asiakasyhteistyd eivéat kosketa vaan yksittéista
projektia, vaan sen tarkoituksena on dynaamisesti tuoda asiakkaille mielikuva yrityksesta
varteenotettavana toimittajana, jolla on kykya kehittdd asiakkaan liiketoimintaa. (Artto ym. 2006)
Yksittéisessa projektissa myynnin ja markkinoinnin tehtdvdna on valmistautua tarjouskilpailuihin,
valmistella ja laatia tarjouksia sek& neuvotella yrityksen kannalta kokonaistaloudellisin ratkaisu (Cova ym.
2002).

Projektin parhaan lopputuloksen kannalta on suotavaa, ettd myynti, markkinointi ja asiakasyhteistyo
ovat jatkuvaa koko projektin toteutuksen ajan. Monesti yhteisty6é jatkuu viela projektin paatyttyakin,
esimerkiksi service-liiketoiminnan parissa eli tuotteen tai palvelun koko elinkaari tulee huolehdittua
ammattimaisesti. (Artto ym. 2006) Kuvassa 3 on esitetty myynnin ja markkinoinnin rooli

cialkactaimitiicnrniaktaican calbiitanllicinidaccs miles vyactaa tanrian lain/anicty
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Kuva 3. Myynnin ja markkinoinnin rooli asiakastoimitusprojekteissa.

Projektin onnistumiseen liittyvia monia tarkeitd paatoksia tehdaédn jo ennen varsinaisen projektin
aloittamista. Projektin laajuus, tekninen toteutus, aikataulu ja tarkeimmat vaiheet voidaan rajata jo
myynti ja markkinointivaiheessa. (Artto ym. 2006) Asiakkaiden vaatimuksiin vastaaminen on tarkeaa
projektisopimuksen saamisen kannalta, mutta vaatimukset voivat olla epéedullisia toimittajan
nakokulmasta. Talldin onkin syytd miettia kustannusvaikutuksia, tehda riskiarviointia sekd miettia
strategista aspektia eli sopiiko kyseinen projekti projektisalkkuumme (Cova ym. 2002). Paras lopputulos
saadaan, kun ehdoista ja vaatimuksista keskustellaan aktiivisesti asiakkaan kanssa ja sovitaan
molempia osapuolia tyydyttdva ratkaisu. Tama vaatii sitd, ettd asiakassuhteiden hoitaminen on hoidettu
hyvin koko projektin ajan. (Mainela ja Ulkuniemi 2013) Jokainen projekti on yksildllinen, mutta siltd osin
kuin se on mahdollista, projektitoimittajan kannattaa hyddyntad aikaisempien projektien opit ( Artto ym.
2006).

Projektin lapivieminen

Projekti voidaan palastella pienempiin vélietappeihin, joita kutsutaan virstanpylvéiksi tai porteiksi.
Virstanpylvaat ovat ajanhetkid, jolloin selvitetddn projektin sen hetkinen tila ja tarkastellaan tehdyt
suoritteet. (Milosevic & Martinelli 2016) Tarkastelun kohteena ovat myds kustannukset, aikataulu ja
resurssit. Tarkastelun lopputuloksena tehdaan paatos, jatketaanko projektia vai ei. (Chapman & Ward
2003) Projektin onnistumisen kannalta on oleellista, ettd tunnistetaan ja maaritellddn projektin
tarkeimmat virstanpylvaat, joita voivat esimerkiksi olla projektin tdrkeimmat suoritteet, projektin aloitus ja
lopetus ajankohta. Virstanpylvddt ovat monesti jaksotettuja eli eteneminen seuraavalle
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virstanpylvaalle vaatii, ettd edellinen on suoritettu. Projektin alussa tuleekin selvittdd riippuvuudet ja
suunnitella projektin kulku tédéman pohjalta. (Milosevic & Martinelli 2016) Kuvassa 4 on esitetty
asiakastoimitusprojektin rakenne jota kaytetdadn selluteollisuuden projekteissa

Tunnistetaan Paatos lahettaa Tarjouksen tarkastelu Tehdaan Luovutus Suljetaan
prospekti tarjous asiakkaan kanssa sopimus asiakkaalle projekti
Portti 1 Portti 2 Portti 3 Portti 4 Portti 5 Portti 6

Varmistetaan
Prospekti/RfQ Valmistellaan Lahetetdan ehdotus Neuvotellaan asiakastyytyvaisyys

esisdiset palaverit eri

emyynti ja markkinointi osastojen valilld esopimusehdot epiivitetaan riskianalyysia etekninen asiakaspalvelu sAsiakaspalaute
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Kuva 4. Asiakastoimitusprojektin virstanpylvaat projektissa, mukaillen lahdettd Muriana ja Vizzini,
2017.

Projektin onnistumisen kannalta riskienhallinta on oleellisessa osassa. Projektin riski on maaritelty
epavarmaksi tapahtumaksi, jolla tapahtuessaan on positivinen tai negatiivinen vaikutus projektin
kustannuksiin, aikatauluun, laajuuteen tai laatuun. (Muriana ja Vizzini 2017) Riskien hallinnassa
puhutaan kvalitatiivisesta tai kvantitatiivisesta riskien tunnistamisesta, jossa nakokulmina ovat riskin
todennakdisyys ja vahinkojen suuruus sekd niiden vakavuus. Riskeja pysytdan minimoimaan
vaikuttamalla jompaan kumpaan tai molempiin nakdkulmiin. (Burkov ym. 2018) Riskit voivat sattuessaan
heikentaa yrityksen vakavaraisuutta ja ndin koko liiketoiminta voi vaarantua. Yleensa tallaisten riskien
todennakdisyys on pieni, mutta suuruus tai vakavuus on erittain suuri. (Artto ym.2006)

RYHMAN OMIA KOKEMUKSIA

Harvassa ovat ne toimitusprojektit, jotka menevat taydellisesti suunnitelman mukaan. Projekteista on
tehty paljon tutkimusta ja kirjallisuutta, mutta kaikkeen ei voi varautua, vaikka riskianalyysit ja
mahdolliset riskit olisikin tunnistettu huolellisesti. Epéaselvat vaatimukset ovat varmasti yksi
merkittavimmista syistd, miksi projektit eivat onnistu. Resursseista on aina pulaa ja aikataulut ovat
eparealistisia. Projektin myyntitilanteessa, myyjan holtitomuus saada kauppaa ajaa liilan usein
tilanteisiin, joissa projektiryhma ei tieda tarkkaan, mita pitéisi tehda. Projektin ollessa jo kaynnissa
erilaiset muutokset ovat yleensa aarettoman kalliita ratkaisuja.

Toimitusprojekteihin vaikuttaa kuitenkin paljon myds asia, joka liian usein unohdetaan; asiakas.
Asiakkaita on erilaisia ja lahellekdan kaikki asiakkaat eivat ihan tarkkaan edes tieda, mita haluavat. Kun
asiakas ei tiedd, mitd haluaa ja toimittaja ei oikein tiedd, mita pitdisi toimittaa, ovat onnistumisen
edellytykset vahaiset.

Monessa yrityksessa ollaan tilanteessa, joissa tekninen huippuosaaminen on muutaman henkilon
varassa. Perusosaamista on suomalaisissa yrityksissad paljon, mutta tiukan paikan tullen joudutaan
spesialistit valjastamaan “pelastamaan” projekteja. Ja usein naitd pelastettavia projekieja on useita
samaan aikaan. Korkeakoulujen ja yritysten pitdisi entisestddn suunnata resursseja hyvin kapeille
osaamisen aloille, joissa huippuosaajien riittdvyys varmistetaan. Hyvid yleisosaajia, jotka toimivat
tarkeissa tukitoiminnoissa, suomalainen koulutusjarjestelma tuottaa kylla riittévasti.

Laakkeitd parempiin onnistumisiin  toki 16ytyy muitakin  kuin osaamistason  nostaminen.
Jarjestelmallisesti ongelmien juurisyita selvittéamalla on mahdollista paasta niiden asioiden &arelle, joita
pitda parantaa kestavasti pitkalla tahtaimella tai tehda taysin toisella tavalla tai jopa jattaa tekematta.
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JOHTOPAATOKSET

Esseen tutkimuskysymyksend oli selvittdd, eroavatko selluteollisuuden asiakastoimitusprojekitit
vastaavista projekteista. Esseesséa tarkasteltiin projektinhallinnan erilaisia aspekteja ja niitd vertailtiin
toimintatapoihin selluteollisuudessa. Lopputulemana oli, ettd selluteollisuuden asiakastoimitusprojektit
ovat hyvin samankaltaisia kuin yleisesti teoriassa kirjoitetaan.

Projektin aikaiset muutokset ovat hyvin yleisia selluteollisuudessa, koska projektin kokonaistoimitusajat
ovat yleensa suhteellisen pitkia ja télléin asiakkaalle iimenee projektin aikana uusia tarpeita, joita tulisi
tyydyttdd. Projektin taloudellisten tavoitteisen saavuttamista auttaa, kun keskusteluyhteys asiakkaiden
kanssa pidetaén hyvana koko projektin ajan. Taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa auttaa myods se,
ettd projektin omistajaksi nimitetd&n esimerkiksi myyntipaallikké. Talldin kaikki muutokset, joita asiakas
haluaa tehtdvan projektiin, kulkevat koostetusti myyntipdallikon kautta ja tarvittaessa pystytdan
neuvottelemaan muutoksia sopimuksen laajuuteen, aikatauluun ja budjettiin. Myds toimenpiteet ennen
projektin aloittamista tulevat paremmin huomioitua eli ei luvata asiakkaalle liikoja tai kannattamattomia
tuotteita.

Projektin hallinnan nakodkulmasta, virstanpylvéiden avulla projekti on helpommin hahmotettavissa,
projektin tarkeimmat vaiheet tunnistetaan ja projektiin tulee systemaattinen rakenne. Toimiva tapa
seurata tavoitteiden saavuttamista on téaydentaa erilaisia dokumentteja, joiden avulla voidaan paatella,
onko jokin tietty osa-alue jo hoidettu. Monesti haasteeksi tulee, sopivan alustan léytdminen, johon
dokumentteja keratdan ja johon kaikilla on paasy. Myods dokumenttien tarkoituksenmukaisuus pitaa
huolellisesti miettid, jotta ne palvelevat projektin seurantaa ja ettd niitd pystytddn hyoddyntamaan
projektin luovutusvaiheessa asiakkaalle. Selluteollisuuden toimitusprojektit ovat laajoja kokonaisuuksia,
jolloin dokumenttien maard on myos suuri ja edelleen niiden hallitseminen seka paivittdminen on
haasteellista. Dokumentointi tulee kuitenkin tehd&, koska aina on riskind osaamisen karkaamista
organisaatiosta eika téllaisissa tilanteissa projektin lapivienti saa vaarantua.

Kustannukset ovat olennainen osa projektin onnistumista, minka takia jarjestelma ja projektin rakenne
tulee rakentaa sellaiseksi, ettd se pystyy nopeasti tuottamaan uusimmat tiedot toteutuneista kuluista.
Projektipaallikbn yksi tarkeimmista tehtavista on vertailla toteutuneita kuluja budjettiin ja tehda tdaman
tiedon pohjalta ohjaavia toimenpiteitd. Selluteollisuuden projektit ovat pitkia, joka lisdd todennakoisyytta,
ettd asiakkaalle tulee uusia tarpeita projektin aikana. Projektien alussa tuleekin huomioida muutosten
vaikutus kannattavuuslaskelmiin.

Riskienhallintaa tulee tehda jatkuvasti koko projektin ajan eli ei riita, etta projektin alussa laaditaan hyva
dokumentti. Riskienhallinnan jatkuva seuraaminen ja yllapito ovat projektipaallikén vastuulla. SWOT
analyysi on hyddyllinen tydkalu, koska sen avulla tulee myds huomioitua projektiorganisaation sisaisia
riskeja. Ongelmaksi voi tulla aineettoman pddoman karkaaminen projektista, kun tyytymatén tyontekija
lahtee yrityksesta. Tilanne voi olla ylitsepaasematon, jos kaikki tieto on ollut vain yhden ihmisen paassa.
Selluteollisuuden projekteissa myos asiakas vaatii toimittajilta riskiarviointia, jota monesti tdydennetaan
yhteisty6ssa.
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PROJEKTINJOHDON KAYTOSPATEVYYDET

Juha Katila, Sami Suuriniemi, Tuomas Joronen
Tampereen teknillinen yliopisto, Johtaminen ja tietotekniikka

Abstract

The competence of the project management can be divided into three areas: behavioural competence,
environmental competence and technical competence. We chose the topic of project management's
behavioural competence. The essay introduces what kind of behavioural qualifications the project
management requires. In the essay, behavioural skills are presented at the theoretical level and our own
experiences are presented in the software and construction business. The need to develop project
management and social skills has increased dramatically as professional project management
increases. Managing project management and content are important, but for the most part, managers
stand out in the management of behavioural skills. In an optimal situation, the competencies of the
different areas are balanced. As a subject, behavioural competencies are interesting because it is
typically a sub-area that needs most to be developed. The aim of the essay is to learn and increase the
knowledge of the management skills of project management. The knowledge learned about the
implementation of the essay can also be utilized in working life.

Tiivistelma

Projektin johdon patevyydet voidaan jakaa kolmeen  osa-alueeseen: kaytospatevyydet,
toteutusymparistopatevyydet ja tekniset patevyydet. Valitsimme esseen aiheeksi projektinjohdon
kaytospatevyydet. Esseessa esitelladn, minkalaisia kaytdspatevyyksia projektin johdolta vaaditaan.
Esseessa kaytospatevyyksia esitelladn teoriatasolla ja omia kokemuksia peilataan ohjelmisto- ja
rakennusliiketoiminnasta. Tarve kehittdd projektin johtamis- ja sosiaalisia taitoja on voimakkaasti
lisdantynyt ammattimaisen projektinjohtamisen lisdantyessa. Projektinhallinnan ja asiasisallon
hallitseminen on tarkedd, mutta suurilta osin johtajat erottuvat kaytospatevyyksien hallinnassa.
Optimaalisessa tilanteessa eri osa-alueiden patevyydet ovat tasapainossa. Aiheena kayttspatevyydet
ovat mielenkiintoinen koska tyypillisesti se on osa-alue, jossa on eniten kehitettavaa. Esseen tavoitteena on
oppia ja lisata tietamysta projektin johdon kaytospatevyyksistd. Esseen toteuttamisesta opittua tietoa
voidaan myo6s hyddyntaa tydelamassa.

Avainsanat: projektiliiketoiminta, projektijohtaminen, kaytospatevyydet, ohjelmistoliiketoiminta,
rakennusliiketoiminta

JOHDANTO

Projektin johto ohjaa projektejaan yhd nopeammin muuttuvassa toteutusymparistéssa yhdessa monien ja
ulkoisten vaikutustekijdiden kanssa. Projekteja on nykyaan enemman ja ne ovat monimutkaisempia ja
luonteeltaan vaihtelevia. Projektin johdon ja ryhmén jasenten henkilékohtaiset ominaisuudet ovat
korostuneet ja tullee entistd vaativammiksi. Tarve Kkehittdd johtamispatevyyksia muuttuvassa
toteutusympadristéssa on kasvanut voimakkaasti. Projektinhallinnan ja asiasisallon hallitseminen on
tarkedd, mutta suurilta osin johtajat erottuvat kaytospatevyyksien hallinnassa. Optimaalisessa
tilanteessa eri osa-alueiden patevyydet ovat tasapainossa. Aiheena kaytospéatevyydet ovat
mielenkiintoinen koska tyypillisesti se on osa-alue, jossa on eniten kehitettdvaa. Esseessa esitellaan
projektinjohdon kaytospatevyyksien teoriaa ja kuvataan havaintoja rakennus- ja
ohjelmistoliiketoiminnasta. Esseessa kasiteltavia kaytospatevyyksia ovat johtajuus, sitoutuminen,
itsehillintd, itsevarmuus, rentous, avoimuus, luovuus, tulossuuntautuneisuus, tehokkuus, konsultointi,
neuvottelu, ristiriidat, kriisit, luotettavuus, arvojen kunnioitus. Nama osa-alueet hallitsemalla, projektin
johto voi kehittd& osaamistaan uudelle tasolle.

Esseessa kasitellaan ihmisten johtamiseen, sosiaaliseen kayttaytymiseen ja vuorovaikutustaitoihin
littyvd asioita. Muuttuva toimintaymparistd on luonut tarpeen ammatilliselle kaytokselle, missa
projektinjohtohenkildston  henkilokohtaiset ominaisuudet ovat tulleet yha tarkedmmiksi. Hyvien
projektisuunnitelmien ja -tulosten kehittdémisessé ja toteuttamisessa projektip&aéllikén henkilékohtaiset
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ominaisuudet, kuten motivaatio ja ihmisten johtaminen ovat olennainen lisd hé&nen tekniseen
patevyyteensa. Lisdksi hanen taytyy kasitella onnistuneesti projektin organisatorista, taloudellista ja
sosiaalista toteutusymparistod. Han on henkil®, joka toimii nékyvasti koko projektin, ohjelman tai salkun
hyvéksi, tyydyttddkseen asiakkaiden, projektille tavaroita ja palveluja toimittavien kumppanien ja muiden
sidosryhmien odotukset. Hanen taytyy myos saada asiantuntijat motivoitumaan kayttamaan tietoaan ja
kokemustaan projektin, ohjelman tai salkun hyvéksi. Esseen aihe on ajankohtainen ja tarked. Kaikkien
kolmen osa-alueen taitoja hallitseville johtajille on kysyntéda nyt ja tulevaisuudessa. Projektin johdon on
osattava synnyttdd avoin ja luova tyOympadristd, jossa kaikki pystyvat tyéskentelem&édn ja antamaan
oman panoksensa optimaalisesti.

Esseen kokemukset pohjautuvat rakennus- ja ohjelmistoliiketoiminnan kokemuksiin. Rakennus-
liiketoiminnasta kokemuksia on saatu alaisen ja paallikén roolista. Kokemusta on keratty pienista toista ja
suurista  projekteista. Ryhman loput kokemukset projekteista on pienehkdistd projekteista
ohjelmistoliiketoiminnan ymparilla. Pienehkolla tarkoitetaan pienehkda seka ajallisesti ettéa rahallisesti,
mutta toiminnalla on kuitenkin ollut iso merkitys projektin vastaanottajalle. Toiminnalla on isoja eroja
rakennusprojekteihin, joissa projektipaallikdlla ei ole mahdollisuutta edes nahda kaikkia projektin
osallistuvia.

Tiimeisséa ollaan osallistuttu projekteihin  sekéd tekijand ettd johdossa. Tiimit ovat olleet seké
maantieteellisesti hajautettuja ettd samassa paikassa olevia. Kokemusta on myds tiimeissa, joissa osa
tiimistd on ollut eri aikavydhykkeelld ja taysin eri kulttuurista. Projektit ovat olleet tulokseltaan seké
onnistuneita etta epaonnistuneita ja projektijohdon kaytospatevyyksilla on ollut kokemuksien mukaan
yhtéd iso, ellei isompi merkitys kuin teknisilla péatevyyksilla. Ohjelmistoliiketoiminta on hyvin
ihmiskeskeista ja luovaa ongelmanratkaisuty6ta, jolloin kaytdspatevyydet korostuvat.

PROJEKTINJOHDON KAYTOSPATEVYYDET

Johtajuus

Jokainen organisaation on tehtéva tuloksia toimiakseen. Tuloksiin padstaan johtamisen avulla. Tuloksia
tekevat tyontekijat tai muut organisaation ihmiset, joita johdetaan. Johtajien tehtdvénd onkin ohjata
ihmisia kohti asetettuja tavoitteita. Johtamisen osaaminen korostuu erilaisissa kriisi- ja
muutostilanteissa. (Lindgren, 2008)

Johtamisella tarkoitetaan vaikuttamista muihin organisaation jaseniin. Johtamisen tavoitteena on saada
organisaatio toimimaan halutun mukaisesti. Johtaja ohjaa esimerkillaan ja vaikuttaa talla tavalla alaisten
ajatuksiin ja toimintaan. Kirjassaan Salminen puhuu siitd, kuinka johtajan on pyrittava herattdamaan
alaisten innostus ja vaikutettava ndiden ajattelutapaan. Johtajan on paastava kiinni alaisten
ajatusmaailmaan, jotta he pystyisivat vaikuttamaan alaisen valintoihin. Johtajan on vaélitettava tieto
alaisilleen muodossa, jota he pystyvat havaitsemaan, kasittelemédan ja jota he pystyvat
ymmartamaan. (Salminen, 2001)

Tarkea osa johtajuutta on kokonaisuuksien ymmartaminen, muutoksien hallinta ja esimerkkina
toimiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisymparistdé on usein vaihteleva ja
muutoksia tapahtuu jatkuvasti. Johdon tehtavana on viestia visio, kokonaiskuva ja odotukset. Johdon on
kyettava selkeasti esittamaan mika on tavoiteltu paamaara ja miksi sen saavuttaminen on tarkeaa.
Asioiden lapikaynti auttaa kokonaisuuksien hahmottamisessa. Asioiden kytkdkset ovat talla tavalla
helpompi hahmottaa ja ongelmatilanteissa toimiminen helpottuu. Johtaminen on usein muutosten
johtamista. Tama vaatii johdolta karsivallisyyttd ja joustavuutta muuttuvissa tilanteissa. Johtajan on
pystyttava hyddyntamaan alaistensa osaaminen ja kyvyt. Johtajan on osattava viestia oikealla tavalla ja
rakentaa vahvaa yhteisty6ta. (Murray, 2013)

Rakennusalalla isoissa organisaatioissa yksittéisten henkiliden osaaminen ja kyvyt jaavat usein
hyddyntamatta. Projektin johtajien tulisi tuntea paremmin alaistensa heikkoudet ja vahvuudet ja luoda
projekteihin toimiva organisaatio.

Johtajan tehtédvana on luoda toimintatavat ja tavoitteet projektille, sekd valvoa ndiden jalkautusta.
Kiireisten aikataulujen vuoksi jalkautus jaa usein liian heikoksi, mikd aiheuttaa epaselvyyttéa ja
tehottomuutta projektin vaiheissa.

Pienien ohjelmistoprojektien osalta johtajuus on monelle muulle kaytdspatevyydelle edellytys. Jos
projektin johdolla ei ole johtamistaitoa, on ollut todella vaikea luoda luottamusta ja saada motivoitunut tiimi.
Ohjelmistoala eroaa rakennusalasta mm. siten ettéa tyon tekeminen ei ndy yhta suoraan, ja
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motivoitumaton henkild pystyy tekeméattomyydelld&n luomaan ison vaikutuksen projektin onnistumiseen tai
epaonnistumiseen. Johtajuus on nakynyt esimerkiksi siten ettd hoidetaanko asioita kaskemalla vai
perustelemalla. Jos tiimille on saatu ymmarrys kokonaisuudesta seka yhteinen suunta, on
projektipdallikkd onnistunut luomaan ympariston, jossa han pystyy perustelemaan paatoksiaan siten
ettd ne on otettu vastaan ymmartéen, vaikka ne olisivat negatiivisia. Osallistuminen ja kokonaisuuden
ymmarrys ovat asioita, joita tekemalla tiimi saadaan sitoutumaan.

Googlen suorittamassa tutkimuksessa siitd, mika luo hyvan ja tehokkaan tiimin, korostetaan viitta asiaa,
jotka kaikki nakyvat johtajuudessa. Asiat ovat psykologinen turvallisuus, luotettavuus, rakenne ja
tavoitteiden selkeys, merkityksellisyys ja vaikutus. Kokemuksien perusteella projektipdallikélla on
valtava merkitys juuri ndiden asioiden mahdollistajana ja esiintuojana.

Sitoutuminen ja motivoiminen

Sitoutuminen on projektip&allikén ja projektiin kuuluvien henkildiden yhteinen asia. Johto ndyttda omalla
toiminnallaan sitoutumisen tason. Jos ihminen on sitoutunut tyéhon, han pyrkii tekemaan sen niin hyvin
kuin mahdadllista ja haluaa paastd omiin tai projektin tavoitteisiin. Tavoitteisiin paaseminen vaatii
jatkuvaa toiminnan kehittdmisté ja itsensd haastamista. Projektiin sitoutumiseen liittyy myos vahvasti
visio siitd, ettd projektin tavaitteisiin padstaan ja sen onnistumisen keskidssa ovat nimenomaan tekijat.
(Murray, 2013)

Motivaation kasvattaminen on haasteellisempi, mutta helpommin ymmarrettdva asia. Toisaalta
motivoiminen ei aina ole niin helppoa, koska ihmiset ovat erilaisia ja se mika toimii yhdelle, ei valttamatta
toimi toiselle. Projektipdallikon pitda luoda oikeanlaiset olosuhteet sille, etté tyontekijéiden on helppo
inspiroitua ja motivoitua. Kuten moneen asiaan, myds motivaatioon liittyy vahvasti hyva tydymparisto ja
tydilmapiiri. Vaikka projektipdallikén rooli on suuri, on tydympariston ja ty6ilmapiirin osuus viela
suurempi. (Burke and Barron, 2014)

Murray (2013) toteaa artikkelissaan, ettéd oikeanlaisella tydymparistolla ja tyéilmapiirilla parannetaan
tuottavuutta niin ryhman kuin yksiliden tasolla. Murray toteaa myds, ettd motivaatio lahtee tyontekijasta
itsestdan, jota projektipaallikkd pystyy projektin aikana kehittamaan/parantamaan. Tama vaatii
projektipaallikélta tiimin jasenten tuntemusta ja heidan henkilékohtaisten asenteiden ymmartamista.

Projektit eivat aina onnistu suunnitellusti ja talléin johdon lasnaolo projekteissa lisdantyy.
Rakennusalalla johdon kaytdés on valitettavan usein kriisitilanteissa uhkailu- ja kiristamissavytteista.
Johdon roolissa tama on helppo ja tehokas tapa motivoida tydntekijoitd. Uhkailu menettaa liiallisesti
kaytettyna tehonsa tai ajaa tydntekijat vaihtamaan yritystd. Johdon tulisi hakea yhteisty6ta ja motivointia
muilla kayttspatevyyksien keinoin. Muut keinot eivat valttaméatta tuota yhta nopeaa tulosta, mutta luovat
pitkalla aikavalilla parempia tuloksia. Hyvat johtajat pystyvat hallitsemaan alaisiaan asiallisesti
viestimalla. Johtajan intohimo ja sitoutuminen omaan tydéhtnsd toimii esimerkkind alaisille.
Kriisitilanteissa ylitéiden tekeminen tuntuu luonnollisemmalta, kun my6s johto on valmis venymaan.
Sitoutumisen mielekkyyttd auttavat muistamiset ja palkitsemiset. Hyva johto huomioi alaisten
onnistumisen. Esimerkiksi viikkopalavereissa johtaja ottaa esille alaisten onnistumisen ja jakaa uutisen
kaikille. Tdma saattaa merkitd monelle alaiselle paljon.

ltsehillinta

Itsehillintd vaatii systemaattista ja kurinalaista lahestymista péivittaisessa tydssa sekda muuttuvassa ja
stressaavassa ymparistossa. Stressia on mahdollista hallita tiedon, kokemuksen ja menetelmien avulla.
Johtaja on vastuussa omasta itsehillinnastaan, tavasta hallita itsedan tydymparistossa, ja tydympariston
jasenten itsehillinnasta. (Koskelainen et al., 2008)

Johtajan maltin menetys aiheuttaa alaisissa varovaisuutta ja epavarmuutta. Tilanne heijastuu helposti
alaisiin ja aiheuttaa heille tukalan tilanteen. Tilanne aiheuttaa herpaantumista ja turhaa energian
tuhlausta. Johtajan tulee hallita hermonsa, kestdd paineisia tilanteita ja pystya tyoskentelemaan
systemaattisesti myos haastavissa tilanteissa.

Itsehillintda tarvitaan erityisesti muutostilanteissa. Johtaminen keskittyy yleisesti muutosten johtamiseen
jaihmisten johtamiseen muutostilanteessa. Johtajan on sopeuduttava muutoksiin ja oltava joustava.
Naiden ominaisuuksien puute tulee usein esiin juuri muutoksissa ja ongelmallisissa tilanteissa.

Stressi  aiheuttaa joustavuuden véahentymistd ja muiden hyvinvoinnin  huomioimisesta tulee
haastavampaa. Stressitilanteessa hajamielisyys kasvaa ja tdman seurauksena huonot paatdkset ovat
todennakdisempia.
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Hyva johtaja hallitsee omia tunteitaan ja kykenee kasittelem&aén poikkeavat tilanteet. Hyva johtaja tuntee
omat rajansa ja tunnistaa milloin on levon tarpeessa. Johtaja hallitsee tydssa keskittymisen ja vapaa- ajalla
rentoutumisen. Johtaja o0saa asettua my0s alaistensa asemaan ja tunnistaa milloin heidén
tyokuormansa on liikaa. Johtajan rauhallinen kayttaytyminen korostuu kriisitilanteissa. Rauhallinen
kommunikaatio auttaa luomaan ilmapiirin, jossa luottamus sailyy ja  kriiseistd  selvitdan
paremmin (Murray, 2013).

Johtajan tehtdvana on huolehtia alaistensa jaksamisesta ja hyvinvoinnista. Johtajan merkitys korostuu
tunteita herattavissa tilanteissa. Johtajan tehtavana on auttaa ongelmissa ja 16ytaa tilanteen positiiviset
puolet. Esimerkiksi tilanteessa, jossa projektin sidosryhma viestii provosoivasti projektirynmdlle, on
johtajan tehtdvanarauhoittaa ja pitdd projektiryhma keskittyneena tyéhon. Usein kinastelut saavat
ajatukset pois tyosta ja aiheuttavat tyétehon laskemista. Tilanteet eivat ratkea murehtimallaja tdman
vuoksi téiden edistdminen normaalisti auttaa parhaiten tilanteen purkamiseen. Erimielisyyksien liiallinen
analysointi johtaa siihen, ettd asiat nayttdvat huonommilta kuin todellisuudessa ovat. Tilanteet ndyttavat
tyypillisesti erilaisilta nukutun yén jalkeen. Rakennusliiketoiminnassa hyvat johtajat erottuvat
kokemuksen tuomana rauhallisuutena ja itsehillinténa.

ltsevarmuus

Itsevarmuus on projektipaallikon tarkeimpid ominaisuuksia, koska sen vaikutus projektin toimivuuteen on
suuri (Murray, 2013). Murrayn mukaan Itsevarmuus ei suoraan tarkoita menestymista, mutta sen kautta
pystytdan vaikuttamaan moneen asiaan ja luomaan itsevarmuutta koko tiimille. Murray myos toteaa,
ettéd usein itsevarmat ihmiset inspiroivat myds muita ja saavat aikaan positiivisen ilmapiirin. Taman
kautta itsevarmuus vaikuttaa suuresti menestykseen ja saa aikaan varmuutta myods tiimin muissa
jasenissa. Itsevarmuuteen liittyy myds kyky tehda paatoksia ja viestid asioita vakuuttavasti (Jackson
et al., 2016).

Itsevarmuus ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd projektipaallikké ei kuuntele muita, vaan tiedostaa projektiin
joko positiivisesti tai negatiivisesti vaikuttavat asiat. Usein johdolta odotetaan itsevarmuutta ja sen puute voi
vieda projektia vaaraan suuntaan. (Burke and Barron, 2014)

Projektipaallikélle on tarkea luoda oikeanlainen suhde tiimin jasenten kanssa. Oikeanlainen suhde luo
kaikille osapuolille itsevarmuutta ja saa aikaan parempia tuloksia. Itsevarmuuden kautta jokainen
projektin jasen saa itsestdan enemman irti ja on uskaliaampi esittdmaan omia mielipiteitaén. Tulokset eivat
kuitenkaan synny pelkastaan toimintatapojen ja tekniikan kautta, vaan suurimman panoksen antavat
ihmiset. (Sandbacka, 2011)

Rakennusliiketoiminnan kokemuksien mukaan hyva johtaja on valmis tekemaéan paatoksia ja seisomaan
niiden takana. Iltsevarmuus herattaa alaisissa luottamusta. Monesti alaiset kysyvat johtajilta teknisia
kysymyksia, joihin he itse tietavat paremmin vastauksen. Alainen saa riittavasti lisda itsevarmuutta asian
toteuttamiseen, kun johtaja toteaa olevansa asiasta samaa mieltd. Kun alainen on riittdvan monta kertaa
saanut johtajalta myontavia vastauksia pystyvat he tekemaan enemman itsenaisia hyvia valintoja. Jos
johtaja epaileeitsedan aiheuttaatamaalaisissa hammennysta. Johtajan itsevarmuus heijastuu
esimerkiksi esiintymisessa. Mitda korkeammassa asemassa johtajaon, sitd enemman esiintyminen
kuuluu paivittdiseen tyohon. Johtajan esiintymisessa huomioita kiinnittdd luontevuus ja varmuus.
Itsevarmalla esiintymisella pystytddn kaantdmaan moni negatiivinen asia positiiviseksi. Johtajan
itsevarmuutta on keskustella vaikeista asioista ja 16ytaa niiden positiiviset puolet.

Rentous

Rentoutumisen voi jakaa kahteen eri osioon, joiden molempien vaikutus projektin onnistumisen kannalta
on merkittdva. Toinen liittyy projektissa vastaan tulevien ongelmien tai tilanteiden ratkaisemiseen
ja toinen henkilokohtaisten stressitilojen valttdmiseen. Jokaisessa projektissa on stressaavia vaiheita,
mutta projektipaallikén on pystyttéava laukaisemaan nama tilanteet ja mielellddn jopa ennakoimaan
niiden syntyminen. Syntyneet stressitilat taytyy kdyda lapi ja paasta niista yli. Henkildkohtaisella
jaksamisella on suuri vaikutus projektin onnistumiseen. Projektipdallikon taytyy myos pitda huolta
itsestdan ja omasta jaksamisestaan. Ei riita, etta tiimi voi hyvin, vaan on pystyttava pitamaan myos oma
ty® ja vapaa-aika oikeassa suhteessa. Projektipdallikdn on siis pidettéava huoli itsestaan ja tiimistaan,
mutta myo6s projektiin liittyvien ongelmatilanteiden selvittdminen on tarkeda. (Koskelainen et al., 2008)
Ohjelmistoliiketoiminnan kokemuksien mukaan hyvakin projektipaallikké voi epaonnistua taydellisesti,
jos osa tiimista on toisella aikavydhykkeella ja taysin eri kulttuurista. Jonkinlainen rento kickoff projektin
alussa ja projektin aikaiset rennot tapahtumat ovatkin olleet omiaan luomaan ymmarrystd, empatiaa ja
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luottamusta ihmisten vélille. Tapaamisen jélkeen digitaalinen ja kasvoton kommunikaation on
merkittavasti sujuvampaa. Kaytdspatevyyksista rentous on se, jolla pystyy vaikuttamaan puutteisiin.

Avoimuus

Avoimuus on  projektin  onnistumisen  kannalta my6s  tarked tekija. Aikaisemmin
on kasitelty oikeanlaista ty¢ilmapiiria ja tdha&n avoimuus liittyy vahvasti. Projektipdallikko nayttdd muille
mallia ja luo projektille avoimen ilmapiirin. Se, miten projektipaéllikkéd itse toimii, vaikuttaa suuresti
siihen, miten tiimi toimii. Projektipaallikon pitdd olla reilu, avoin ja antaa tekemisestd oikeanlaista
palautetta. (McManus, 2006)

Avoimuudella on suuria vaikutuksia my6s projektin muihin kaytdspatevyyksiin. Projektissa voi toimia
useita eri alan ammattilaisia ja heidan yhteisen tydpanoksensa maksimointiin tarvitaan koko tiimilta
avoimuutta. Projektipdallikon on saatava aikaiseksi avoin toimintatapa, jossa kaikilla on mahdollisuus
ilmasta itseddn ja saada omat ideat esille. Avoimuuden taytyy olla mahdollista kaikilla, ei vain osalle
tyontekijoista. Projektipaallikkd ei voi olla kaikkien alojen asiantuntija, joten on térkedad saada johdon ja
asiantuntijoiden valille kunnioitus ja luottamus. Avoimuudella saadaan aikaiseksi myds helppo ja toimiva
tiedonkulku, sekd yhdessa toimimisen malli. Projektia tehd&an kuitenkin yhdessa ja joten
vanhanaikaiselle tiedon panttaamiselle ei ole tilaa. (Murray, 2013)

Rakennusliiketoiminnan  kokemuksien mukaan avoimuus on tarkeda johdon viestinnassa.
Esimerkiksi yrityksen tilanteesta  ja  toiminnasta  aktiivisesti  viestiminen  lisda  tydyhteisdn
yhteenkuuluvuutta. Kaytannossa tama voi tarkoittaa esimerkiksi kuukausittaista palaveria, jossa johto
esittelee yrityksen tilannetta. Palautteen antaminen ja saaminen on tarkedd. Hyva johtaja antaa
alaistensa loistaa. Alaisten on tunnettava, ettéd he voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan. Jos alaisilla on
tuntemus, etteivat he voi vaikuttaa yrityksen toimintaan tappaa tdma nopeasti motivaation ja
luovuuden. Yhdessa tekemalla voidaan saavuttaa parhaiten tavoitellut tulokset.

Luovuus

Luovuus on kyky tehda ja nahda asioita eri tavalla (Koskelainen et al., 2008). Projektissa voi olla mukana
eri alojen asiantuntijoita, joiden luovuutta projektipaéllikké haluaa kayttdaa projektin onnistumisen
kannalta hyvékseen (Murray, 2013). Murray toteaa, ettd luovuus ei tule itsestddn vaan se vaatii
oikeanlaisen ilmapiirin ja tavan toimia. Ketdan ei voi pakottaa olemaan luova, mutta ymparistéa voi
muokata siten, ettd se antaa hyvat mahdollisuudet luovuudelle.

Projektipaallikbn ei tarvitse valttamatta olla luova, mutta hdnen taytyy ymmartaa tavat, joilla luovuutta
saadaan tuotua esille. Esimerkiksi kannustaminen, koulutukset, ideoiden arvioiminen ja esiintuominen
ovat tarkeita projektin jokaisessa vaiheessa (Marques and Dhiman, 2016).

Projektipaallikon kannalta tiimin jasenten luovuus auttaa ongelmanratkaisuissa ja tuo uusia nakokulmia eri
tilanteisiin. Projektipddllikbn kannattaa kannustaa tiimin jasenia tuomaan my0s ristiriitaisia ja
normaalista poikkeavia ideoita esille. Se, milla tavalla ideoita tuodaan esille ja kaydaan lapi, on
projektipaallikén vastuulla. Ideoita voidaan kayda lapi eri tavoin ja pohtia niiden soveltuvuutta kyseiselle
projektille. (Murray, 2013)

Ohjelmistoliiketoiminnassa ja ohjelmistoprojekteissa muutos on jatkuvaa. Toisin kuten esim.
rakentamisessa, jossa tiedetdan melko tarkastikin tuleva lopputulos, on ohjelmistoprojektien lopputulos
alati muuttuva, koska projektin edetessa opitaan uutta. Tahan vastataan ketteran kehityksen keinoin ja
kaytospatevyyksista luovuus auttaa erityisesti muutoksen hyvaksymiseen ja hallintaan.

Tulossuuntautuneisuus

Tulossuuntautuneisuus on lahin projektin mittari, jolla mitataan onnistumista. Projektin onnistumisen
taustalla on paljon muitakin asioita, joiden tytyy onnistua, mutta loppujen lopuksi tarkeintd on tulos.
Tulossuuntautuneisuus tarkoittaa sitd, ettd keskitytddn avaintavoitteisin ja pyritddn saamaan
mahdollisimman hyva lopputulos. Hyva lopputulos tarkoittaa, ettd kaikki sidosryhmat ovat tyytyvaisia
lopputulokseen. Projektipdallikén vastuu on suuri ja nimenomaan hanen pitda tehda tulosta. (Murray,
2013)

Projektipdallikon pitdd saada tavoitteet ja visio selkedasti esitettya tiimille, jotta kaikki mukana olevat
henkilot tydskentelevat sen mukaisesti. Taytyy ymmartdd, mikd on térkeda projektin kannalta ja
suunnata tehokkuus sinne. Jotta haluttuun paamaardan paastdan, tarvitaan yhteinen ymmarrys
strategiasta ja sen toteutuksesta. (Craig, 2018)
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Rakennusliiketoiminnassa tavoitteet asetetaan turvallisuudelle ja ympériston huolehtimiselle. Naméa
ovat erittdin tarkeitd teemoja, mutta myds projektin johdon onnistumista voitaisiin tutkia anonyymeilla
tyytyvaisyyskyselyilla ja palautteella. Naiden avulla projektin johto pystyisi kehittdm&én johtajuuttaan ja
tydympariston tyytyvaisyytta.

Tehokkuus

Tehokkuus on lahelld tulossuuntautuneisuutta eli pyritddn keskittym&an siihen, mik& on projektin
kannalta tarkedd. Kaytetdén aika ja resurssit niin, ettd saavutetaan halutut tavoitteet. Projektipaallikon
osalta tdma tarkoittaa tyon yksityiskohtaista suunnittelua, aikataulutusta ja kustannusten arviointia.
Pyritddn tekemaan asiat kerralla oikein, jotta aika ja energia eivat kulu vanhojen tdiden korjaamiseen.
Tehokkuutta mitataan usein kaytetylla rahalla, aikataululla ja suunnitelmissa pysymiselld, mutta tdma ei
viela takaa onnistunutta projektia.
Tehokkuus on yksi tdrked osa onnistunutta projektia ja projektipaallikon kannalta on tarkeda, etta
tehokkuuteen pyritdan koko tiimin osalta. Tehokkuuteen pystyy vaikuttamaan koulutuksella ja
valmennuksella. (Koskelainen et al., 2008)
Kirjassa “7 habit of highly effective people” Stephen Coveyn (2004) mielesta tyotehtéavat kannattaa
jakaa tarkeyden ja kiireellisyyden mukaan (Taulukko 1):

Taulukko 1. Ty6tehtavien jako

Tarkeaa, kiireellista Tarkeaa, ei kiireellista

Ei tarkeaa, kiireellista Ei tarkeaa, ei kiireellista

Taman perusteella pystyy helpommin havaitsemaan ne tehtavat, jotka pitda ehtia suorittamaan paivan
aikana. Usein aikaa kuluu ei niin tarkeisiin asioihin, jolloin myds tehokkuus kérsii.

Tehokkuutta pystytddn kehittdmaéan monella tavalla, mutta projektiryhmén viestinndn parantamisella
saadaan parhaita tuloksia. Varmistetaan, etta jokaisen tyOvaiheen raportointi ja viestinta |6ytaa
seuraavan vastaanottajan. Monesti tieto on hajautettu lilan moneen kanavaan ja viestien lapikulussa on
esteitd. Kun viestintd tapahtuu yhdessa lahteessa ja se on avointa projektiryhman toiminta, pysyy
tehokkaana.

Konsultointi

Konsultointiin liittyy oman mielipiteen ilmaiseminen siten, ettd kuuntelee myds muiden mielipiteita.
Konsultointi on neuvottelua, perustelua ja eri nakdkulmien huomioon ottamista projektin eri vaiheissa.
Projektipaallikbn pitda pystyd kuuntelemaan muita, vaikka olisikin itse eri mieltd. Perustelemalla omat
mielipiteet on mahdollista saada toinen ihminen nakemaan asiat eri kantilta ja mahdollisesti my6s
tuomaan uutta nakemysta asiaan. Konsultointi on projektipaallikdn osalta toisten huomioonottamista
paatoksenteossa ja viestinnassa. Jotta projektipaallikkd saisi muiden luottamuksen ja
kunnioituksen, hanen on osattava kuunnella muiden toiveita ja ideoita. (Murray 2013; Koskelainen et al.
2008)

Neuvottelu
Neuvotteluihin liittyy aina kaksi osapuolta, jotka yrittdvat [6ytdd ratkaisun johonkin projektin
haasteeseen.  Neuvotteluilla  pyritddn  I6ytamaan  ratkaisu, joka tyydyttaa molempia

osapuolia. Neuvottelut voivat olla projektin sisdisia neuvotteluja, jolloin strategiat ja valmistautuminen
eivatole niin suuressa roolissa. Toisaalta vélilla neuvottelujen toinen osapuoli voi olla projektin
ulkopuolelta, jolloin nama asiat ovat paljon tarkeédmpia. (Murray, 2013)

Tarkeda neuvotteluissa on valmistautuminen ja tavoitteiden asettaminen. Neuvotteluihin liittyy myos
paljon muutakin, kuten strategian valitseminen ja tietynlainen tilanteen ymmartdaminen. Toisen
osapuolen kuunteleminen ja analysointi saa aikaan luottamuksen, joka neuvotteluissa on todella
tarkeda. (Pinto and Morris, 2004)
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Artikkelissa Interpersonal Negotiation Skills, Gregorio Billikopf (2001) kady Iapi niitd asioita, joita
neuvotteluissa tarvitaan. Hanen mielestdan tarkeimpia asioita ovatmuun muassa: valmistautuminen,
karsivallisyys, tunteiden hallinta sekd keskittyminen ensiksi ongelmaan ja vasta sitten ratkaisuun.
Neuvottelusta on siis saatava mahdollisimman luonnollinen tapahtuma, jotta molemmat osapuolet
pystyvat luottamaan toisiinsa ja taman kautta I6ytamaan ratkaisun kyseiseen haasteeseen.

Ristiriidat ja kriisit
Kirjassaan Emanuel Camilleri (2012) kirjoittaa konfliktin ja kriisin ratkaisemisen téarkeydestd. Héanen
mukaansa konfliktiin ja kriisiin liittyy usein muutos. Projektipadllikolle tarkeitd asioita ovat muutoksen

johtaminen seka johtaminen muutoksessa. Camillerin mukaan konfliktit taytyy ratkaista nopeasti ja
siten, etté kenellek&an ei jaa mitdan epaselvaksi.

Projektipaallikkd pystyy valttdméaan konfliktien syntymista avoimuudella ja hyvalla viestinnalla (Murray,
2013). Murrayn mukaan ristiriitojen vélttdminen ei ole hyva asia, vaan niihin nopea reagointi tuottaa
paremman lopputuloksen. Murray on my6s todennut, etta kieli ja kulttuuriset tekijat aiheuttavat monia
konflikteja. Riskianalyysi on hyva tytkalu konfliktien ehkéisemiseen, mutta Murrayn mukaan se olisi
hyva tehda koko projektiryhman voimin, jotta mahdolliset kriisikohdat saadaan selville.

Usein projekteissa tulee vastaan jonkinlaisia ristiriitoja tai konflikteja ja usein projektipaallikké on se, joka
joutuu toimimaan toisena osapuolena. Projektipaallikon tehtavana on pitdd huolta siité, ettéa konflikti ei
paase nousemaan liian suureksi. Konflikti pitdd saada hallintaan mahdollisimman nopeasti ja kaikkien
osapuolten pitdd ymmartad konfliktin laajuus. Joissain tapauksissa konfliktista voi olla myds projektin
kannalta hyotya. Silla saadaan mahdollisesti avattua ristiriitoja tai solmuja, joita muuten ei olisi niin
helppo saada selvitettyd. Ihmisista voi tulla vapaampia, kun ristiriitaiset asiat on kayty lapi ja saatu niihin
yhdessa ratkaisu. (Burke and Barron, 2014)

Luotettavuus

Luottamus toisia kohtaan projektissa on todella tarke&aa. Projektipaallikon nakdkulmasta se tarkoittaa, etta
ennalta sovitut tavoitteet saavutetaan. Projektipaallikon pitaa sitoutua tekemaan projekti tietyssa ajassa
ja laajuudessa. Toisaalta projektipaallikon pitdd olla luotettava moneen suuntaan. Eri sidosryhmien
ja oman tiimin sisalla on oltava luottamus.

Luottamus on tiimin sisélla todella tarkea asia, koska ilman sita tiimi ei toimi sen parhaalla mahdollisella
tasolla. (Murray, 2013)

Luottamusta pystytaan rakentamaan omalla toiminnallaan sek&a kuuntelemalla muita. Luottamus pitaa
rakentaa ja siihen liittyy avoimuutta, johdonmukaisuutta, uskottavuutta sekd ammattimaisuutta (Decker,
2015). Decker puhuu my6s luottamuksen yllapidosta, koska sen menettdminen on myds mahdollista.
llman luottamusta tiimin jasenten on vaikea tuoda esille omia ideoitaan ja mielipiteitd. Tama voi
heikentaa tiimin avoimuutta ja yhteisty6halukkuutta. Moni naista kayttspatevyyksista vaikuttaa suurelta
osin projektin onnistumiseen. Joillain on suora vaikutus, mutta osalla vaikutus tulee esiin toisen
patevyyden kautta.

Arvojen kunnioitus

Useassa kaytospatevyydessa on kyse toisen kunnioittamisesta. Jokaisella on omia arvoja ja niiden
kunnioittaminen on projektipaallikén kannalta tarkedd. Tama ei tarkoita sita, ettéa projektipaallikén pitaisi
olla samaa mieltd, vaan héanen taytyy ymmartdd myds muiden ihmisten arvoja. Liséksi
tulevat organisaation omat arvot ja yhteiskunnalliset arvot, joiden ymmartaminen on myds téarkeaa.
(Koskelainen et al., 2008)

Artikkelissaan Murray (2013) puhuu siita kuinka organisaation arvojen taytyy
nakya paivittdisessa tekemisessa. Murrayn mukaan yleisella tasolla organisaation arvoista puhuminen ei
viela tarkoita mitdan. Jos projektista haluaa mahdollisimman tehokkaan, on Murrayn mukaan
ymmarrettdva henkildkohtaiset, organisatoriset ja yhteiskunnalliset arvot seké projektiin osallistuvien
henkildiden arvojen vélisia eroja. Murray toteaa, etta lahtokohtana on hyva kayttaa “mina OK - sina OK”
ajattelumallia.
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YHTEENVETO

Projektitoiminta on kehittymassé suuntaan, jossa projektin johdon ja ryhman jasenten henkildkohtaiset
ominaisuudet korostuvat. Tarve kehittdd johtamispétevyyksid muuttuvassa toteutusymparistossa on
kasvanut voimakkaasti. Projektien johtajat, jotka hallitsevat kaytospétevyydet erottuvat joukosta.
Aiheena johdon kaytospatevyydet olivat mielenkiintoinen ja térked. Johdon kaytospéatevyyksien
kehittdmisessa riittda haastetta ja kaytospatevyydet hallitsemalla voi erottua muista johtajista.

Esseessd  esiteltin  projektinjohdon  kaytdspéatevyyksien teoriaa. Esseessa kasiteltiin
kaytospatevyydetjohtajuus, sitoutuminen, itsehillintd, itsevarmuus, rentous, avoimuus, luovuus,
tulossuuntautuneisuus, tehokkuus, konsultointi, neuvottelu, ristiriidat, kriisit, luotettavuusja arvojen
kunnioitus. Johtajuuskaytannét ja -ominaisuudet eivat ole térkeita vain johtajille vaan myds tyontekijoille,
jotka haluavat kehittya tyourallaan johtajiksi.

Johtajan kaytospatevyydet vaikuttavat koko yrityksen tydilmapiiriin. Yritysten tulisi panostaa johtajien
kaytospatevyyksien koulutukseen enemmaén. Avoimella viestinndlla ja rakentavilla keskusteluilla
voidaan kehittda johtamiskaytantoja.

Esseessd  kasiteltin  kokemuksia  projektinjohdon  kayttspatevyyksista  ohjelmisto- ja
rakennusliiketoiminnan naktkulmasta. Kokemuksien perusteella kayttspatevyydet ovat osa-alue, jossa
monella johtajalla on kehitettdvdd. Hyva johtaja on kurinalainen ja hallitsee rakentavat kaytostavat.
Hyvéan johtajan on hallittava itsedén, jotta  han  voisi hallita myds  alaisiaan
menestyksekkaasti. Molemmista liiketoiminnoista 16ytyy paljon yhtaldisyyksia, mutta my6s eroja.
Kéaytospatevyyksia on osattava soveltaa kulloiseenkin tilanteeseen sopivaksi. Esseen aiheeseen
tutustuminen on saanut ndkemaan kaytospatevyyksien merkityksen uudesta nakdkulmasta ja jokainen
essee ryhma jasen pystyy ammentamaan tydsta oppeja tulevaisuuteen.
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UUDEN TUOTTEEN TAI PALVELUN RISKIEN TUNNISTAMINEN
ENNEN PROJEKTIN ALOITUSTA

Juuso Salomaa, Kai Huhtala, Ville Lindblom
Tampereen Yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan koulutusohjelma

Abstract

In this work, the project evaluation starts with a business model canvas. Business model canvas will map
opportunities or new directions to the company. After the results obtained from the business model canvas,
the next thing is a risk assessment. In this work, there are 3 different risk management tools that can be
used by a company or project team to identify risks before the implementation of the project starts. Through
risk assessments, the project team in the company can prepare for and understand the potential risks that
may occur during the overall project.

Tiivistelma

Tassa tyossa tarkastellaan projektin aloitusta Business Model Canvasin avulla (téstd eteenpéin BMC).
BMC:lla kartoitetaan mahdollisuuksia tai uusia suuntia yritykselle. Nain saadut tulokset, joita on saatu
BMC:ta kayttamalla, arvioidaan riskienhallinnan tyokalujen avulla. Tassa tydssd esiintyy 3 eri
riskienhallinta tydkalua, jolla yritys tai projektitimi voi tunnistaa riskeja, ennen kuin projektia lahdetaan
viemaan toteutustasolle. Riskientarkastelujen avulla, projektitiimi yrityksessa pystyy varautumaan ja
muodostamaan ymmarrysta mahdollisista riskeista, jotka voivat esiintya kokonaisprojektin aikana.

Avainsanat: projektiliiketoiminta, projektijohtaminen, projekti, arviointi, riskienhallinta

JOHDANTO

Erilaiset projektit toteutuvat yrityksessa taysin suunnitelmien mukaisesti vain harvoin. Yrityksien hyvinkin
suunnitellut projektit voivat osaltaan epaonnistua tulostensa saavuttamisessa. Toisesta nakdkulmasta
katsottuna projektin aikana voi syntya myds mahdollisuuksia, jotka voivat muuttaa jopa projektille
asetettuja tavoitteita. Projektit, jotka tehddan mahdollisesti ensimmaistd kertaa ja ovat tuntemattomia
projektin henkilostélle, voivat johtaa siihen, ettéd projektin alussa ei pystyta ottamaan kaikkia riskeja
huomioon. (Huhtala ja Pulkkinen, 2009)

Tassa esseessa on tutkittu innovatiivisen lahestymisen kautta, miten BMC:n avulla voidaan |6ytaa ja
tunnistaa yritykselle uusi liiketoimintamalli tai tuote, jota lahdetddn viemaan projektimuotoon
riskienarvioinnin kautta. BMC valittiin liiketoiminnan kehityksen tyokaluksi, johtuen analyysityékalun
laajuudesta. Sitd on tutkittu paljon ja tydkalu on todettu hyvéksi. Esseessa yhdistetdan uuden
liketoimintamallin luominen sekd& uuden mallin riskienarviointi, ennen kuin uutta liiketoimintamallia
lahdetaan toteuttamaan.

Tassa esseessa kaydaan lapi mahdollisuuksia, miten uuden tuotteen tai palvelun projekti voidaan vieda
lapi yrityksessa niin, ettd mahdollisimman hyvin pystytdan tunnistamaan ja arvioimaan riskeja ennen
projektin aloitusta. Tama Projektimestarit-essee antaa tyOkaluja, joiden avulla voidaan toteuttaa
onnistunut uuteen tuotteeseen tai palveluun liittyva projekti. Tyo alkaa liiketoimintamahdollisuuksien
arvioimisesta, jossa tytkaluna on BMC. TyoOkalun avulla yritys pystyy tunnistamaan mahdollisia
liketoimintaan liittyvid mahdollisuuksia. Sen jalkeen se voi lahted rakentamaan uudesta tuotteesta tai
palvelusta projektia riskien arvioinnin kautta . Tassa tydssa esitetddn 3 eri riskienhallinnan tydkalua,
joita jokaista voi kayttéaa — tai valita mita riskienhallinnan tydkalua haluaa kayttaa.
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BUSINESS MODEL CANVAS

Yrityksien panostukset jatkuvaan parantamiseen ja taloudelliseen kestavyyteen kasvavat niiden sisalla.
Organisaatioiden ja yritysten odotetaan olevan koko ajan aktiivisempia niitéd koskettavien mahdollisten
haasteiden edesséd. Haasteita yritykselle voivat esimerkiksi olla, rahoituskriisi tai teknologian tai
lainsdadanndn muutokset. Naita yritysten tulevia haasteita voidaan myds pitdd kasvun ja innovaation
mahdollisuutena yrityksille. BMC on yksi tytkalu, jonka avulla organisaatiot ja yritykset pystyvét
tunnistamaan ja tarkastelemaan toimintojaan kriittisesti monesta nakdkulmasta. Tyokalu antaa
mahdollisuuden toimintojen analysointiin ja yksinkertaiseen havainnointiin, mik&a auttaa kokonaisuuden tai
kokonaisuuksien ymmartamisesta yrityksen sislla kokonaisvaltaisesti. (Joyce ja Paquin, 2010)

BMC on strategisen johtamisen tytkalu, jolla pystytdan analyysin avulla tarkastelemaan joko yrityksen
nykyisid toimintoja tai mahdollisia uusia tuotteita tai toimintoja. Se esitetdén visuaalisena taulukkona.
Analyysi koostuu yhdeksasta eri lohkosta, jotka ovat jaettuna omiin segmentteihinsd. Analyysi auttaa
ymmartdmaan paremmin monimutkaisia yrityksen liiketoimintamalleja.  Seuraavia  toimintoja
tarkastellaan BMC analyysissa: keskeiset kumppanit, kriittiset toiminnot, arvolupaus, kriittiset resurssit,
asiakassuhteet, kanavat, asiakassegmentit, kustannusrakenne ja tulovirrat. Kuvassa 1 on esitettyna
analyysin eri osatekijat analyysityokalussa (mukaillen lahdettd Martinsuo ym. 2016).

KUMPPANIT
Tarkeimmat kumppanit?

Resurssit kumppaneilta?
Ydintoiminnot?

KULURAKENNE

Merkittavimmat kulut?
Kalliimmat resurssit?

YDINTOIMINNOT

Jakelukanavat?
Asiakassuhteet?
Ansaintamalli?

RESURSSIT

ARVOLUPAUS

ASIAKASSUHDE

ASIAKASRYHMA

Ydinresurssit?
Arvolupauksen huomiointi

Mitd arvoa tuotamme?

Minka ongelman ratkaisemme?

Suhteiden yllapito
Millainen asiakassuhde?
Mita maksaa?

KANAVAT

Arvolupauksen toimitus?
Tavoitettavuus?

TULOVIRRAT

Tulovirran ty Yppi?
Hinnoittelum alli?

Kenelle tuotamme arvoa?
Tarkeimmat asiakkaat?

Kuva 1. Business model canvas- analyysityokalu esitetty.

BMC:n avulla yritys pystyy tarkastelemaan mahdollisia uusia liiketoimintamallejaan erilaisten
liketoimintamallien osatekijdiden kautta. Osatekijdiden avulla yritys pystyy tunnistamaan ja tuomaan
erilaisia uusia avauksia esimerkiksi asiakassuhteisiin. BMC on jaettu yhdeksaan eri osa-alueeseen,
joissa pystyy tarkastelemaan yritykselle tarkeiden asioiden tilannetta nyt tai mahdollisesti
tulevaisuudessa. (Martinsuo ym., 2016). Arvolupaus on yksi sen tarkeimmistd kohdista. Arvolupaus
pitda sisdllaan sen, milla tavalla yritys pyrkii vastaamaan asiakkaiden odotuksiin ja tuottamaan niille
lisdarvoa. Hyva arvolupaus rakennetaan ja muodostetaan siten, ettd sen tuottama arvo on asiakkaalle
enemman kuin sen kustannukset. On tarkead, etté& arvonmuodostus rakennetaan niin, ett se on nettona
enemman, kuin kilpailijoilla. (Martinsuo ym., 2016) Arvolupauksessaan yrityksen pitdd maaritella
minkalaisia ratkaisuja asiakkaan ongelmiin se pystyy tarjoamaan. Yrityksen pitdd myos tarkastella
arvolupaustaan siten, ettd se on mahdollista toteuttaa niin tuotteen kuin avainhenkiléidenkin resurssien
osalta. (Martinsuo ym., 2016)

Yrityksella ei valttamattd ole kaikkia tarvittavia resursseja eikd se valttamatta pysty itse suorittamaan
kaikkia toimenpiteitd, jotka arvolupaus edellyttdd. Taman takia yrityksen pitda maaritella ja tunnistaa
liketoimintamalliaan rakennettaessa tarkeimmét kumppanit, joiden kanssa se voisi lahted tekemaan
yhteisty6ta. Yrityksen pitaa miettid mahdollisia kumppanuussopimuksia tai etsid esimerkiksi markkinoilta
pyydettyjen tarjousten perusteella luotettavaa kumppania suorittamaan yrityksen valvonnassa
maariteltyja toimenpiteita. (Martinsuo ym., 2016)
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BMC:ssé tarkastellaan myds toimitusketjua, asiakassuhteita sek&@ -segmentteja. Asiakassegmentteja
tarkasteltaessa yritys méarittelee ja selvittédd ketk& ovat yrityksen asiakkaita. On tarkedd maaritella ja
identifioida, mink& asiakassegmentin  odotuksiin  arvolupaus vastaa kilpailijoihin  ndhden
kilpailukykyisesti. Tamé&n yhteydessd yritys méaarittelee kriittiset markkinat, joita yrityksen palvelut
palvelevat. (Martinsuo ym., 2016)

Kustannustenhallinta, rakennettaessa yrityksen toimittajaverkostoa tai esimerkiksi tuotteeseen
kohdistuvan kuljetuskustannusten maaraa, pitdd arvioida siten, ettd toiminto pysyy kannattavana.
Taman ohella yritys tarvitsee myds tuotteelleen tai palvelulleen tavan hinnoitella. On useita eri tapoja
lahted tarkastelemaan hinnoittelua. Tahan I6ytyy erilaisia johdon laskentatoimenkin tyokaluja.
(Martinsuo ym., 2016)

Kun yrityksen ja organisaation liiketoimintamallia pystytddn ymmartdmaén, antaa se tietoa yritykselle
siitd, miten eri toiminnot vaikuttavat strategiaan. BMC:n avulla voidaan myds |0ytéda yrityksessa eri
innovaatioita ja mahdollisia uusia suuntia, joista voi muodostua yritykselle kannattavia liiketoiminta
mahdollisuuksia tulevaisuudessa. (Joyce ja Paquin, 2010)

RISKIEN TUNNISTAMINEN

Riskien hallitsemisen perusedellytys on niiden kartoittaminen ja tunnistaminen. Kuvassa 2 on esitetty yksi
riskienhallinnan prosessikaavio (mukaillen lahdetta Project Risk Management Guide, 2018). Riskien
tunnistamisessa pyritdan etsimaan, maarittelemaan ja dokumentoimaan riskeja, joilla voi olla vaikutuksia
projektin kulkuun. (Martinsuo ym., 2016) Voidakseen alkaa tunnistaa projektin riskeja tarvitaan
ensinnakin hyvin maaritelty projekti. Projektilla taytyy olla etenkin budjetti, aikataulu ja laajuus méaariteltyna,
sekd projektin tarve ja tarkoitus. Riskien tunnistamisprosessissa saadaan tuloksena lista riskeistd, niin
sanottu riskirekisteri. Tuo rekisteri voi sisdltéd mm. kuvailun riskistd, riskin aiheuttajan ja mahdolliset
toimenpiteet riskin vahentamiseksi. (Project Risk Management Guide, 2018).

Nykyinen 1. Riskien Riskianalyysi
y -y F R : 2. Riskien YV
projektin tunnistamisen . i 3. Laadullinen
? tunnistaminen BT
status suunnittelu 4. Kvantitatiivinen
Paivita Toteuta
oan 6. Tarkkaile ja o 3 5. Riskeihin
projekti- : riskienhallinta- .
g kontrolloi g puuttuminen
suunnitelma suunnitelma

Kuva 2. Riskienhallinnan prosessikuvaus.

Projektien ainutkertaisuuden vuoksi riskitkin voivat olla hyvin uniikkeja. Kuitenkin joissain melko
stabiileissa sarjatuotantomaisissa toimintaymparistdissa samankaltaiset riskit ovat esilla projektista
toiseen. Usein tallaisissa ymparistdissa kokenut projektipaallikké kykenee kokemuksensa pohjalta
tunnistamaan realistisesti projektiin liittyvat riskit, niiden suuruudet ja tarvittavat toimenpiteet niiden
toteutumisten vahentamiseksi. (Martinsuo ym., 2016) Projektitimin jokaisella jasenelld on kuitenkin
omat nakemyksensa mahdollisista riskeista ja néin jokainen voi tuottaa riskien kannalta oleellista tietoa.
Riskienhallinnassa on pohjimmiltaan kyse tulevien mahdollisten tapahtumien luovasta ideoinnista, joten
projektitimin toimiva ja avoin ajatusten jako on oleellista riskien tunnistamiseksi. Etenkin
tuotekehitysprosessissa yhteistyd eri toimijoiden kanssa riskien tunnistamiseksi korostuu
toimintaympariston ollessa usein hyvin dynaaminen. Erilaisia riskeja voikin olla hyva pohtia esimerkiksi
suunnittelijoiden, alihankkijoiden ja markkinointitimin kanssa. Perinteinen aivoriihi sopiikin  myos
riskienhallinnan tydkaluksi.

Riskeja voidaan tunnistaa myos niin sanotusta "lessons learned’- tietokannasta, johon on dokumentoitu
yrityksen aikaisemmat projektit. Menneisyydesta kannattaa ottaa siis opiksi eikd lahted keksimaan
pyorda uudestaan. Riskien toteutuminen ja riskeja ehkaisevat toimenpiteet on syyta tallettaa muistiin
siten, ettd ne ovat tarvittaessa helposti saatavilla. Muita tydkaluja riskien tunnistamiseen ovat
tarkistuslistat, joihin on koottu kysymyksid, joihin vastaamalla riskien hahmottaminen voi olla
helpompaa. Tarkistuslistojen ohella on syytd turvautua myds yksityiskohtaisempaan riskien
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tunnistamiseen. Taman voi suorittaa esimerkiksi pilkkomalla projekti pieniin osakokonaisuuksiin work
breakdown structure- mallin mukaisesti ja suorittaa "mita jos” -kysymyksia. Esimerkiksi kysymys "mita jos
toimittaja ei saa toimitettua materiaalia ajoissa” voisi olla hyva kysymys. (Project Risk Management Guide,
2018)

LAADULLINEN RISKIANALYYSI

Kun riskien tunnistaminen on tehty, usein seuraava vaihe on riskien vaikutusten ja todennakoisyyksien
laadullinen tarkastelu. Laadullisen riskianalyysin tarkoituksena on kartoittaa tunnistetuista riskeista
projektin kannalta oleellisimmat riskit ja asettaa ne tarkeysjarjestykseen lahempaa tarkastelua varten.
Laadullisen riskianalyysin tuotoksena syntyy siis priorisoitu lista riskeistd, joista tarkeimmat riskit
joutuvat jatkotarkasteluun kvantitativiseen analyysiin. Laadullisessa riskianalyysissa riskien
todennakdisyyksia ja vaikutuksia kuvataan sanallisin termein ja visuaalisia kuvaustapoja kayttéaen, kun
taas kvantitatiivisessa riskianalyysissa pyritddn numeerisesti maarittamaan riskien todellisia vaikutuksia ja
tapahtumistodennékdisyyksia. (Project Risk Management Guide, 2018)

Laadullisessa riskianalyysissa tapahtuman todennakoisyytta voitaisiin kuvata esimerkiksi “hyvin
korkeaksi” tai riskin tapahtumisen vaikutuksia projektin "melko pieniksi”. Toki laadullisessa
riskianalyysissa voidaan kayttdd myods numeerisia arvoja. Riskien todenndkoéisyydet voidaan pisteyttaa
esimerkiksi 1="hyvin pieni” ja 5="hyvin suuri” ja nain kvantitatiiviset arviointitavat voivat muistuttaa
kvalitatiivisia. Pienemmissa yksinkertaisissa projekteissa, joissa tarvitaan nopeaa riskianalyysia ei
vélttamattd ole tarpeen jatkaa analyysia kvantitativiseen vaiheeseen vaan usein laadullisin
riskianalyysin keinoin toteutettu riskien tarkastelu on riitthva saamaan hyva kasitys riskeista ja
vaadittavista toimenpiteista. (Martinsuo ym., 2016)

Laadullisen riskianalyysin toteuttamistapoja on monia, todennakdisesti yhtd paljon kuin on projekteja
maailmassa. Seuraavassa listassa (Project Risk Management Guide, 2018) on kuitenkin esitetty
toimenpiteet, jotka auttavat padsemaan alkuun laadullisessa riskianalyysissa.

1. Keraa projektitiimi ja asiaankuuluvat henkilét keskustelemaan projektin riskeista. Vahvistakaa
mitd riskimatriisia kaytatte ja maarittakaa arviointitermit (hyvin pieni, pieni, keskikokoinen, melko
korkea...).

Kaykaa lapi riski-informaatio, joka on luotu riskien tunnistamisvaiheessa.

Keskustelkaa riskista ryhmassa.

Arvioikaa riskin toteutumistodennakdisyytta. Kirjatkaa yl6s tulos, josta ryhma on samaa mielta.
Arvioikaa riskin vaikutukset projektiin. Kirjatkaa ylos tulos, josta ryhméa on samaa mielta
Priorisoikaa kasitellyt riskit perustuen laadullisen analyysin tuloksiin.

Henkildille, jotka eivat ole tehneet riskianalyyseja aiemmin, voi tallainen toiminta vaikuttaa heidan
silmiinsa pelkalta arvailulta. Riskien arviointi perustuukin usein vahvaan ammattitaitoon ja
arviointikykyyn. Projektiammattilaiset omaavat kokemuksen kautta sellaisen intuition ja kyvyn ymmartaa
projekteja, mitkd ovat riskeja arvioitaessa aarimmaisen tarkeita projektitiimille. (Martinsuo ym., 2016)

Yksi kaytetyimmista laadullisen riskianalyysin tydkaluista on riskien arviointimatriisi. TAma matriisi on
kaavio, jossa yhdella akselilla esitetdan riskin toteutumisen vakavuus tai vaikutus projektiin, ja toisella
akselilla riskin todennakoisyys tapahtua. Nain visualisoimalla riskeistd voidaan tunnistaa, mitka ovat
vaikutuksiltaan suurimpia tai todennakdisimpia riskeja ja nain identifioida kaaviosta ne korkean
prioriteetin riskit, joihin olisi syytd puuttua. Kuvassa 3 on esitetty havainnollistava esimerkki
riskimatriisista, joka on toteutettu tuotekehityksen nakodkulmasta. Alla on lueteltu kaaviossa esiintyvat
riskit, jotka toimivat tassa esimerkkind. (Matti Vuori & Johanna Kuusela, 2000):

R1: Tekniikan vanhentuminen.

R2: Tuotekehityksen rahoituksen loppuminen.

R3: Vaatimusten muuttuminen.

R4: Tarve uudelle tuotteelle poistuu.

R5: Materiaalien yllattava hinnannousu.

R6: Tuote mydhastyy markkinoilta.

R7: Tuotteesta tulee liian kallis markkinoille.

Kuvasta 3 voidaan nahda, etta kuvaajan oikeaan ylakulmaan punaiselle alueelle sijoittuvat riskit ovat niita,
joihin on etenkin syyta perehtya ja pyrkia riskeja ehkaiseviin toimenpiteisiin. Reaalimaailmassa riskit on
mahdollisesti esitetty huomattavasti spesifisemmin kuin tasséa havainnollistavassa esimerkissa.

S
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Kuvaajassa todennakdoisyyksien ja vaikutusten arviointi tapahtuu asteikolla 0-5, joiden merkitykset on
esitetty alla:

0: "Todella pieni”
1: "Pieni”

2: "Kohtalainen” 3:
"Melko suuri”

4: ”Suuri”

5: "Todella suuri”

Riskimatriisi

| Y

Todennakoisyys

Vaikutus

Kuva 3. Tuotekehityksen riskimatriisi
Haasteellisinta laadullisen riskianalyysin toteuttamisessa on usein juuri arviointiasteikon maarittely,
mutta kun se on tehty, samaa arviointiasteikkoa kannattaa kayttaa projektin edetessa sekd myds muissa
projekteissa (Project Risk Management Guide). Laadullisen riskianalyysin lopputuloksena saadaan siis
priorisoitu lista riskeistd. Taman listan tarkeimmat riskit otetaan usein vielda lahempéaéan tarkasteluun
kvantitatiivisen riskianalyysin muodossa.

Riskimatriisista voidaan esimerkiksi paatella, ettd rahoituksen loppuminen, tuotteen vaatimusten
muuttuminen ja tuotteen myohastyminen markkinoilta koetaan téssd esimerkissd tuotekehityksen
suurimmiksi riskitekijoiksi.

KVANTITATIIVINEN RISKIANALYYSI

Laadullisen riskianalyysin jalkeen, priorisoidut riskit kasitellaan kvantitatiivisen riskianalyysin keinoin.
Kvalitatiivisessa riskianalyysissa arvioitiin riskejéa sanallisin kuvauksin ja erilaisin visuaalisin keinoin.
Kvantitatiivisessa riskianalyysissa riskien todennakdisyytta pisteytetddn numeraalisesti. (Martinsuo ym.
2016)

Esimerkiksi kuvassa 4 nakyvaa kuvaa voidaan jo tulkita kvantitatiivisesti, jos kaytetddn numeerista
pisteytystd kuvaamaan riskien suuruutta 1 = pieni, 2 = keskinkertainen ja 3 = suuri. Tassa siis
kvalitatiivinen riskin kuvaus ja kvantitativinen kayttavat itse asiassa samaa kuvaa. Kvantitatiivinen
numeerinen arvo voi kuvata konkreettisesti esimerkiksi rahaméaaraa tai aikayksikkdd. Nain kasitys ja
keskustelu riskien arvioinnista syvenee ja se on helpommin ymmarrettavissa ja viestittavissa. Riskien
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hallinnan kokonaiskuva paranee ja mahdollisesti riskitarkastelun kohteeksi otetaan aivan uusia asioita.
Yhden pisteen arviossa tarkastellaan on/off-vaikutus ja sen todennakdisyys. Kahden pisteen arviossa
tutkitaan minimi- ja maksimivaikutuksia. Kolmen pisteen arviossa minimin ja maksimin liséksi otetaan
mukaan kolmas piste eli todennékdisin arvo. PERT (Program Evaluation and Review Technique) on
menetelmd, jossa nama kolme arvoa tulkitaan vinon todennakéisyysjakauman parametreiksi, joista
maaritellaédn beta-jakauman erikoistapaus. Laskennassa maédritetddn kolmesta arvosta jakauman
keskiarvo ja hajonta seuraavalla laskentatavalla. (Martinsuo ym. 2016)

Tndennik&isws[

Riskin 7 kuvaus Riskin 8 ja kuvaus.
Riskin 9 kuvaus.

Suuri

Riskin 4 kuvaus. Riskin 5 kuvaus.

Riskin 6 kuvaus.
Keskinkertainen

Riskin 1 kuvaus. Riskin 2 kuvaus.

Pieni Riskin 3 kuvaus.

———

Pieni Keskinkertainen Suuri Vaikutus

Kuva 4. Todennakoisyyksia ja vaikutuksia kuvaava kaavio (mukaillen lahdetta Martinsuo ym.
2016)

1. Riskien tunnistus ja kuvaus, pyritaan erittelemaan riskit toisistaan riippumattomiksi.
2. Riskien arviointi (halutussa suureessa): minimi, todennakdisin arvo ja maksimi
3. Lasketaan PERT-menetelman avulla riskien jakaumien keskiarvot ja hajonnat:

Keskiarvo (M) = Minimi + 4 * Todennéi&iism arvo + Maksimi

Maksimi — Minimi
6

4. Kokonaisriskin suuruuden laskeminen, joka perustuu oletukseen siita, etta riskit ovat keskendan
riippumattomia. Talla oletuksella riskien keskiarvoista ja variansseista voidaan laskea
kokonaisriskivaikutus keskiarvojen ja varianssien summana seuraavasti:

Keskihajonta (S) =

yhteisvaikutus — [

z _ % Q2
S yhteisvaikutus — < E;'i

Saatujen arvojen avulla piirretddn kumulatiivinen todennakdisyysjakauma, joka esittdd kokonaisriskia.
Kokonaisriskin  kuvaamisessa tehdadn normaalijakaumaoletus, koska edelleen pidetdén kiinni
riippumattomuudesta. (Martinsuo ym. 2016)
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Kuvassa 5 nakyva vinous todennakoisyysjakaumassa on tyypillinen projektin riskeja kuvattaessa. Tama
johtuu siitd, ettd epdsuotuisat vaikutukset ulottuvat pidemmalle todenndkoisimmasta arvosta kuin
suotuisat vaikutukset. Taméan liséksi tapahtumia, jotka johtavat epésuotuisiin vaikutuksiin on enemman.
(Martinsuo ym. 2016)

A 1
T * : T >
50 € 85€ 90 € 100€  Tuotto
minimi odotus-  toden- maksimi

arvo nakéisin
arvo

Kuva 5. Esimerkki vinosta tuottotodennakoisyysjakaumasta. (Artto ym., 2006, s.213)

CPM (Critical Path Method) eli kriittisen polun menetelméassa tarkastellaan projektiin liittyvia ositettuja
toita ja niiden valisia riippuvuuksia. CPM menetelmassa ei apuna kayteta tilastollista laskentaa samoin
kuin PERT-menetelmassd. CPM-menetelméassad tehtdvat kuvataan yleensd vasemmalta oikealle
ajallisesti, jossa pyrkimyksend on myods kuvata niiden riippuvuudet toisistaan. Téahdn menetelmaan
littyvia asioita ja sanastoa ovat tehtava, kriittinen tehtava, kriittinen polku, pelivara ja virstanpylvas.
Tarkoituksena on siis tunnistaa ja kuvata projektin kannalta lahinna aikatauluun liittyvia tarkeita ja koko
projektin valmistumiseen vaikuttavia asioita. Alla olevassa kuvassa 6 on kuvattu tehtdvaverkkoa ja sen
vélisia riippuvuuksia (mukaillen lahdetta Martinsuo ym. 2016).

Lopusta alkuun Tehtava A Tehtava B

Lopusta loppuun [T o= (VA A Tehtava B

Alusta alkuun Tehtava A Tehtava B

Tehtava B

Alusta loppuun B2t o8 EVERLN

Kuva 6. Esimerkki tehtavaverkosta.
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JOHTOPAATOKSET

Taman tyon tarkoituksena oli tarkastella uuden tuotteen tai palvelun kehittdmiseen liittyvia riskeja.
Tarkoituksena oli ensin kayttad BMC (Business Model Canvas) liiketoimintamallin suunnittelua tukevaa
tyokalua. Tdman avulla saadaan jo alkuvaiheessa suunniteltua ja kartoitettua uuteen tuotteen tai
palvelun mahdolliset asiakkaat ja myyntikanavat. Samoin siind tunnistetaan omat ydinosaamisalueet ja
resurssit. Tarkedd on my6s nahda kustannusrakenne, kulut ja tuotot. Ehk& kuitenkin kaikkein
tarkeimpéand on |6ytda lisdarvoa (arvolupaus), jota asiakkaille voidaan tuottaa uuden tuotteen tai
palvelun avulla. Kun uusi tuote tai palvelu on ndin saatu suunniteltua, otetaan mukaan riskienhallinnan
tyokalut. Laadullisessa riskianalyysissd pyritddn tunnistamaan ja arvottamaan riskeja niiden
vaikuttavuuden ja todennakdisyyksien mukaan. Jos jo tassa kohtaa huomataan projektiin liittyvien
riskien olevan liian suuria, palataan takaisin aiempaan vaiheeseen ja pyritddn suunnittelemaan tuote tai
palvelu niin etta riskit eivéat ole lilan suuria. Laadullisessa riskianalyysissé tunnistetut riskit tarkastellaan
vield tarkemmin kvantitatiivisen riskien hallinnan keinoin. Niisté téssa tydssa tarkasteltin PERT -ja CPM-
menetelmdd. PERT-menetelmassa kaytetdan avuksi tilastollista laskentaa, kun taas CPM-
menetelméssa tunnistetaan ja kuvataan projektiin liittyvia tehtévia ajallisesti pyrkien |oytdmaan niiden
véliset riippuvuudet. Taman tarkoituksena on 16ytaé kriittiset polut ja mahdolliset pelivarat eri tehtévien
valilla. Né&illa menetelmilla voidaan tarkastella aikatauluihin ja kustannuksiin liittyvia riskejd. PERT-
menetelmé soveltuu molempiin ja CPM aikataulujen riskienhallintaan.

Ajatus yhdistad BMC ja riskienhallinnan tydkalut tuli meille siitd, ettd suomalaisia sanotaan monesti liian
insindorilahtdisiksi, jolloin uusia tuotteita tai palveluita suunniteltaessa ei oteta tarpeeksi huomioon
markkinointia ja mahdollisia asiakkaita. Tassa tydssa kasitellyn kokonaisuuden tarkoituksena on saada
aikaansaada uusi tuote- tai palveluprojekti, joka ottaa markkinat ja asiakkaat paremmin huomioon
riskienhallinnan avulla
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GANTT-KAAVION KAYTTO PROJEKTIHALLINNASSA

Aleksi Sippola, Miikka Viljanen, Valtteri Virtanen
Tampereen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan koulutusohjelma

Abstract

The project like of working brings a characteristic risk to the company. The project has to be planned from
the beginning to all the way to the end as well as possible to avoid all the uncomfortable mistakes. The
project manager has a big variety of tools to choose from to get the project successfully
accomplished. One of the most challenging aspects of managing the project is to schedule which will bring
excess costs to the company if the project is late. For the schedule planning there is planned the Gantt-
chart which is a useful tool for a project manager for the planning of the project. From the Gantt- chart there
can be seen the in one look the whole schedule and the work phases which are placed to the chart
according to the timeline. From the chart, there can be seen which phases are done simultaneously
and which phase is going to need the most time. The weakness of Gantt-chart is that if there is going to
be changed they might be challenging to place in the chart. During the project, the chart is being updated
and there will be marked those phases already finished. This will help the project manager to see the
big picture, especially in the big and complex projects that what is the current situation.

Tiivistelméa

Projektiluontoinen tyd on ainutkertaisuutensa vuoksi aina riski yritykselle. Niinpa projekti tulee
suunnitella alusta asti mahdollisimman hyvin, jotta véltyttaisiin kaikilta epamieluisilta asioilta.
Projektipaallikolle on olemassa paljon erilaisia tydkaluja, jotta projekti saadaan onnistuneesti suoritettua.
Yksi haastavimmista asioista projektijohtamisessa on aikataulu, joka venyessdan tuottaa
lisdkustannuksia useimmissa projekteissa. Aikataulun suunnitteluun on kehitetty Gantt-kaavio, joka on
kayttokelpoinen apuvdline projektipaallikélle projektin aikataulun suunnittelussa. Gantt-kaaviosta nakee
yhdella silmayksella kaikki projektin tydvaiheet, jotka ovat sijoiteltuna kaavioon aikajarjestyksessa.
Kaaviosta ndhdaan muun muassa se, mitka tyévaiheet suoritetaan samanaikaisesti ja mikéa tyovaihe vie
eniten aikaa. Gantt-kaavion heikkous on siind, ettd mahdolliset aikataulumuutokset voi olla vaikea
sijoittaa Gantt-kaavioon. Projektin edetessa Gantt-kaaviota paivitetdan ja siihen kuitataan jo suoritetut
vaviheet. Tama helpottaa projektipaallikkéd nakemaan kokonaiskuvan projektin etenemisesta, varsinkin
isommissa projekteissa.

Avainsanat: projekti, projektiliiketoiminta, projektijohtaminen, Gantt-kaavio, projektipaallikk®

JOHDANTO

Projektilla on aina maaritelty alku ja loppu. Lisaksi se eroaa tuotanto-organisaation toiminnasta siten, etta
projekti ei ole koskaan samanlainen toista kertaa. Projekti on myds paamaaratietoinen, silla heti alusta
lahtien projektissa olevat ihmiset tietdvat, mikéa on haluttu lopputulos. Projektin alun ja lopunvalilla on sen
toteutus, joka voidaan tehdd monella eri tavalla. Nykymaailmassa projektimenetelmid on saatavilla
paljon, joten on tarke&a 16ytaa joukosta juuri ne menetelmat, jotka sopivat omaan projektiin.

Projekti on monimutkainen kokonaisuus, joka on haastava ja tehdaan usein tiimitydna. Projekti on aina
normaalia arkitoimintaa haastavampi toimenpide. Naiden asioiden takia on syntynyt erilaisia
projektihallintamenetelmid, jotka on tehty helpottamaan projektin haasteita. Projektinhallintamenetelméat
ovat erdanlaisia karttoja, joita pitkin hyvin maaritelty projekti 10ytdad tiensd maaliin. Joissakin
menetelmissa on todella tarkkoja saantdja ja ohjeita, mutta toiset menetelmat taas keskittyvat isojen
asioiden pariin. Projektihallintamenetelmia ei voi laittaa mihinkdan jarjestykseen, vaan jokaisessa
menetelméassa on oma ideansa ja ydinasiansa, mutta silti jotkin menetelmét toimivat johonkin toisiin
asioihin paremmin kuin toiset. (Pulkkanen 2019)
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Taman esseen tutkimuskysymys on, etté millaisissa tilanteissa Gantt-kaaviota kannattaa kéyttaa. Essee
pyrkii tuomaan Gantt-kaaviosta seka hyvia ettéd huonoja puolia ja tarkoitus on tuoda esille, minkélainen on
Gantt-kaavion oikeanlainen kayttd. Gantt-kaavio on projektin etenemisen seurannan lisdksi myo6s
projektin mallintamis- ja arviointitybkalu. Esseen tavoitteena on Gantt-kaavion teorian yhdistdminen
yritysmaailman projektiliiketoimintaan.

On olemassa erilaisia kriteereitd, joiden avulla pystyy etsim&én oikeaa projektihallintamenetelméaé
omalle projektille. Niiden perusteella voi tehda p&atdksen, mik& menetelmé sopii juuri omalle projektille.
Kriteereité voi olla esimerkiksi (Pulkkanen 2019):

- Projektin koko ja monimutkaisuus

- Projektin riskit

- Sidosryhmat

— Projektin tarkeimmat tavoitteet (aika, laatu, resurssit)

— Organisaation ydinarvot

Erilaisia projektinhallintamenetelmi& on mm. vesiputousmalli, ketteréd projektityd, kriittisen polun
menetelma ja kanban. Gantt -kaavio on yksi kaytetyimmista projektinhallintamenetelmista projektin
aikataulusuunnitteluun, jota tassa tyossad kaydaan lapi tarkemmin. Aikataulu on yksi kriittisimmista
tekijoista projekteissa, koska usein tulee erilaisia vastoinkdymisia matkan varrella. Gantt-kaavion avulla
pyritddn siihen, ettd ainakin projektin aikataulu pitaa. (Pulkkanen 2019)

Nykypéivana on vaikea kuvitella tilannetta, ettd jokin hanke toteutettaisiin ilman mitdédn suunnitelmaa
littyen sen tehtéviin ja niiden kestoon. Yksi kaytetyimmista projektinhallintasuunnitelmista on Gantt-
kaavio, joka on yksinkertaisuutensa vuoksi tehokas projektinhallintatydkalu. Toisaalta taas
yksinkertaisuus on Gantt-kaavion heikkous. Kaaviossa ei tule esille erilaisten tydvaiheiden vaativuuteen
littyvat tekijat, joten kaavio voi hieman vadristyd. Taman takia kaavion véliset riippuvaisuudet voivat
vaaristya. Myos visuaalisuus voi karsia, jos projektissa on monta tydvaihetta. Nain ollen Gantt-kaavio sopii
parhaiten sellaisiin projekteihin, joissa tyovaiheita ei ole kuin maksimissaan kymmenen kappaletta ja
projektin tybvaiheet eivat ole kovinkaan vaativia. (Lyons 2018)

GANTT-KAAVION KUVAUS

Maaritelma ja historia

Gantt-kaaviota kaytetddn yhtend projektinhallintamenetelméana. Se on yksi yleisimmista ja
suosituimmista projektinhallintamenetelmistd, koska siind naytetddn kaikki projektin toiminnot (tai
tehtavat tai tapahtumat) samaan aikaan. Kaaviossa on vasemmalla puolella luettelo erilaisista
toiminnoita ja ylareunassa on aika-asteikko. Jokaisella aktiviteetilla eli toiminnolla on oma palkki - nain
ollen kaaviota on todella helppo kayttaa ja lukea. Palkin sijainnin maarittdd aina aika-asteikko, eli milloin
aktiviteetti on tarkoitus tehda. Myo6s palkin pituus riippuu siitd, kuinka kauan kyseista toimintoa on
tarkoitus tehda. Palkki alkaa ja paattyy aina silloin, kun aktiviteetti alkaa tai paattyy. (Gantt 2019)
Gantt-kaaviosta voi nahda yhdella silmayksella:

- Mita eri toimintoja projektissa on
Milloin mikakin toiminto alkaa ja paattyy
Kuinka kauan mikéakin toiminto kestaa
Kuinka monta toimintoa on paallekkain
Koko projektin alkamis- ja paattymispaiva (Gantt 2019)
Ensimmaisid Gantt-kaavioita k&ytettiin 1890-luvulla, kun puolalainen insintdri Karol Adamiecki tutki
johtamisen tekniikoita. Vasta 15 vuotta jalkeenpéin, Henry Gantt muotoili tdstd oman versionsa ja siita
versiosta on tullut erittdin tunnettu ja paljon kaytetty versio lansimaissa. (Gantt 2019)

Gantt-kaavion siis kehitti amerikkalainen insin6ori Henry L. Gantt yhdessa kollegansa Frederick Taylorin
kanssa 1900-luvulla. Heidan tyonsa oli muun muassa suunnitella tehtaiden ja tydpajojen
tuotannonsuunnittelua ja resurssien kayttéa. Todellisuudessa ensimmaiset Gantt-kaaviot olivat
enemman taulukkoja kuin kaavioita, vaikkakin se oli ensimmaisia suorite vs. aika -konsepteja. (Lyons
2018)

Gantt -kaavio sai alkunsa siité, ettd haluttin pitdd kiinni siitd, millaisia toimitusaikoja asiakkaille
annetaan. Gantt oli sitd mieltd, ettd jotta lupaus toimitusajasta pystytdan pitamaan, silloin on
suunniteltava kaikki ty6t niin tarkasti, etté uuden tilauksen jalkeen pystytédan kertomaan lahes paivéalleen,
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milloin seuraava tyd on valmis. Yrityksen p&allikén on helpompi tehdd lupauksia, kun tiedet&an
tarkalleen milloin tyén pitéisi olla valmis. N&in ollen yrityksen paallikkd voi keskittyd siihen, etta
mahdolliset viivastykset véltetdan ja eteen tulevat mahdolliset esteet voitetaan. Gantt-kaavioita alettiin
pikkuhiljaa tekemaan tietokoneella, kun niiden aika tuli. Kun tietokoneet tulivat nykyaikaisemmiksi ja
tehokkaimmiksi, se toi myds Gantt-kaavion uusia ominaisuuksia. Tietokoneella pystyttiin laskemaan
erilaisten asioiden vaikutuksia toimituspaivamaaraan ja mitkd muutokset ovat kriittisid projektin
onnistumisen kannalta. (Lyons 2018)

GANTT-KAAVIO PROJEKTIPAALLIKON APUVALINEENA

Ennen projektin aloittamista, jokaiselle projektille on madriteltdva projektipadllikkd. Projektinomainen
tydskentely on aina suuri riski yritykselle, joten oikeanlaisen projektipaallikon valitsemiseen pitaa kayttaa
resursseja tarpeeksi paljon. (Ruuska 2007)

Projektipaallikon tarkein tehtava on saada projektin osapuolet tydskentelem@an yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi ja huolehtia projektin aikataulussa seka budjetissa pysymisesta. Projektipaallikon
nimittdmisen ja valinnan tekee projektin omistaja, jolle aikataulussa pysyminen on elintarkeda.
Projektien parissa toimivilla yrityksilla on jonossa jo odottamassa seuraavia projekteja, joten aikataulun
hallinta on tarkedd seuraavien projektien aikataulussa alkamisen kannalta. Taméan hallintaan Gantt —
kaavio on oikein kaytettyna oikea tydkalu. (Patel 2008)

Projektipaallikbn haasteet

Projektipaallikkd kohtaa projektin aikana monia haasteita ja ratkaistavia pulmia. Nama ovat osa
projektipaallikdn tydn arkipaivad, jotka on ratkaistava. Tassa tydssa kuvataan kolme suurinta haastetta
projektipaalliktn tyéssa yhden projektin aikana. Nama ovat:

—  Projektisuunnitelman tekeminen

—  Projektiryhméan hallinta ja johtaminen

— Ennalta sovitun lopputuloksen saavuttaminen (Kettunen 2009)

Projektisuunnitelman tekeminen on projektipdallikbn ensimmainen tehtava, kun han on saanut projektin
vetamisvastuun.  Projektisuunnitelma  koostuu tavoitteista, aikataulusta, kustannuksista ja
lopputuloksesta (Kettunen 2009, 91-94). Naiden sijoittaminen Gantt—kaavioon esitellddn seuraavassa
luvussa.

Projektiryhma koostuu projektipaallikosta, projektiryhméan tydntekijistd ja sidosryhmasta. Tama on
kokonaisuus, jota projektipaallikkd johtaa ja hallitsee. Jokaisella projektipdallikélla on omat itselleen
sopivat tyokalut apuna johtamisessa. Johtamistytkaluja ovat esimerkiksi resurssienhallinta menetelmat,
kustannushallinta menetelmét ja aikataulunhallinta menetelmat. Gantt—kaavio on aikataulunhallinnassa
kaytettava menetelma. (Suomen projekti-instituutin wwwe-sivut)

Asiakkaan kanssa sovitaan ennen projektin aloittamista mita tehdadan, milla hinnalla ja missa
aikataulussa. Haluttu lopputulos on néista helpoin saavutettava lopputulos. Asiakas tilaa projektin
alansa ammattilaisilta, joten he kylla toimittavat tarpeet tayttavan lopputuloksen. Aikataulussa
pysyminen ja kustannukset korreloivat keskenaén. Aikataulun venyminen kasvattaa myds kustannuksia,
joten ndiden osalta sovittujen lopputulosten saavuttamiseen on projektipaallikdlle suuri haaste. (Pelin
2008)

Projektin hallinta Gantt—kaavion avulla

Projektipdallikkd luo projektille aikataulun, milloin projekti tulee valmiiksi. Seuraavaksi han maarittelee
projektin kannalta kriittiset tydvaiheet. Nama tydvaiheet sijoitetaan Gantt—kaavioon (Kuva 1) erillisille X-
akselin suuntaisille riveille allekkain. Toinen suure on madritelman mukaan aikajana, joka maaraytyy
projektille maariteltyjen rajoitteiden mukaan. Maariteltyyn aikatauluun projektipdallikké ei voi vaikuttaa,
mutta hanen tehtava on aikatauluttaa tyvaiheet aikajanalle. (Patel 2008)
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Projektin aikatauldtammikuu helmikuu  [magliskuu  |huhtikuu  [toukokuu |kesdkuu heindkuu  [elokuu
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tydvaihe 1
tydvaihe 2
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tyOvaihe 5
tyOvaihe 6
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Kuva 1. Gantt-kaavion kayttd projektin seurannassa
Gantt—kaavio on yksinkertainen ja helppo tapa projektin seurantaan. Se antaa projektiryhmaélle
visuaalisen havainnon projektin tehtavista ja siitd, kuka minkakin tydtehtavan suorittaa. Projektin
tydvaiheiden suoritusta seurataan tehtavien varikoodauksella. Punainen tarkoittaa aloittamatta,
keltainen keskeneréinen ja vihrea tarkoittaa, etta tehtava on suoritettu. (Digitaalinen Helsinki www-sivut)

Projektipaallikko yllapitaa ja maarittdéd Gantt—kaavion, mutta projektiryhman jasenilla on oikeus muuttaa ja
kuitata omia tydvaiheitaan. Talla tavalla projektipdallikkd saa reaaliaikaista tietoa tehtdvien
statuksesta. (Digitaalinen Helsinki www-sivut)

Gantt-kaavion tehtdvien ja aikataulun maarittdmisen jalkeen projektipdéllikon on sijoiteltava
tydvaiheiden aikataulutus aikajanalle. Hanen on myds arvioitava, kuinka paljon tydvaiheet vievét aikaa.
Haasteena on tydvaiheiden jarjestys. Mikali jokin tydvaihe on suoritettava ennen toisia, niin tdméa on
otettava huomioon aikataulutusta maéaritettdessa. Gantt—kaavion heikkoutena on se, ettd se ei ota
kantaa tyovaiheiden vaativuuteen, sijaintia eikd taytta suhdetta muiden tehtéavien valilla. Tyovaiheiden
asetettuja aikatauluja verrataan ajankohtiin ja nain voidaan todeta kulkeeko projekti aikataulussa. Mikali
projekti on jaljessa, ndhdaan Gantt —kaaviosta mista tyévaiheesta tama johtuu. (Mikkola 2016)

Projektin kulun arviointi Gantt—kaaviota tietojen perusteella

Projektin suorittamisen jalkeen on projektiryhmalla projektipaallikon johdolla tarkeda arvioida projektista
suoriutuminen ja kulku. Gantt—kaaviosta nahdaan, mita projektin aikana tehtiin. Tama ei kuitenkaan ole
syyttamistd, vaan on arvioitava mitd voidaan tehda seuraavalla kerralla paremmin. Gantt—kaaviosta
nahdaan mitka vaiheet pysyivat aikataulussa ja mitkd taas eivat. Naita tuloksia verrataan vaiheiden
aiheuttamiin kustannuksiin. Tama tarkastelu Gantt—kaavion avulla kertoo olisiko voitu jokin vaihe
suorittaa tehokkaammin, nopeammin tai kannattavammassa ajankohdassa projektin aikana. Gantt—
kaaviosta saadaan tieto henkilétasolla, ettd kuinka hyvin projektitydntekijat pysyivat asetetuissa
aikamaareissa vaiheiden osalta. (Virtanen 2007)

REFLEKTIO GANTT-KAAVIOSTA

Gantt-kaavion kayttd yritysten projekteissa on yleistd omalla tavallaan, eli yritykset kayttavat kaaviota
parhaaksi katsomallaan tavallaan ja soveltavat sitd. Kaavion kaytté omalla tavalla tarkoittaa kaavion
ominaisuuksien muokkaamista omien tarpeiden mukaiseksi, eli kaavion peruspilareista voidaan jattaa
joitakin pois ja lisatd uusia aspekteja. Gantt-kaavioon on mahdollista sisdllyttdd useita elementteja
yrityksen tarpeiden mukaan. Monissa projekteissa kaytetdan sovellettavaa versiota kaaviosta, mutta
siitd on tunnistettavissa sille ominaiset tunnusmerkit. Gantt-kaavion etu tulee esille, kun halutaan
selvittda projektin kannalta tarkeimmat vaiheet ja seurata niiden etenemistd ajan funktiona kuvaajalta.
Omien kokemuksiemme mukaan koko projektin kannalta ei ole ollut loogista sy6ttdd kaavioon kaikkea
mahdollista tietoa, vaan kaavion kaytté on pyhitetty projektin kriittisten menestystekijoiden kayttoon.
Hyvassa projektisuunnitelmassa on aina tunnistettu juuri ndma projektin avaintekijat ja niiden
seuraaminen on luonnollisesti tarkeda. Omien kokemuksiemme pohjalta yritysten projekteissa Gantt-
kaaviossa otetaan hyvin huomioon juurikin ndma projektin kriittiset vaiheet ja niihin onnistutaan hyvin
littdmaan niille vaaditut resurssit ja projektien viikkopalavereissa kaydaan hyvin |api projektin seuraavia
vaiheita ja huomioidaan jo tehdyt asiat, tulevat vaiheet ja muutokset projektissa. Yritysmaailmassa
projekteille on myds erittdin ominaista muutokset ja niihin reagointi. Projektipaallikén yksi tarkeimpia
tyokaluja on juuri Gantt-kaavio ja sen lapikaynti on jatkuvaa. Tarkedd on myés sen kdyminen lapi muun
projektiorganisaation kanssa, jotta kaikki ovat perilla projektin aikatauluista ja vaiheista.
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Projektin aikana tehdyt muutokset aiheuttavat kustannuksia sitda enemman mitd pidemmalle projekti
etenee (Kuva 2). Gantt-kaavio pyrkii minimoimaan liian aikaisin tehtavat vaiheet oikea-aikaisella
aikataulusuunnittelulla. Mahdolliset muutostarpeet tulevat aikaisemmin esille Gantt-kaaviota
kaytettdessd, koska jo olemassa olevien vaiheiden tarkastelu helpottuu ja paallekkaisyydet voidaan
estdd. Gantt-kaavion avulla voidaan sovittaa eri tydjarjestyksia ja kun paéllekkéisyydet huomataan
voidaan heti reagoida ja 16ytdaa paras mahdollinen suoritusjérjestys. Kaaviota tarkasteltaessa projektin
vaiheet on helppo hahmottaa ja kaavio toimii hyvana tyokaluna projektille. Nain muutokset eivat maksa
viela niin paljon. Kun Gantt-kaaviota tehddan projektin alussa ja projektin aikana, niin uusia vaiheita
tarvitsee lisétd ja paivittdd vanhoja aina tilanteen niin vaatiessa. Paivitykset alkuperdiseen kaavioon
tuottavat usein ongelmia projektin suunnittelulle ja aikatauluille, koska niitd ei ole otettu huomioon
alkuperdisessa vaiheessa ja kun tarve niille tulee ilmi, niiden sovittaminen voi olla erittdin haastavaa.
Omien kokemuksien perusteella edes parhaat ja kokeneimmat projektipaallikét eivét voi tietda tulevaa,
mutta jatkuva valmistautuminen muutoksiin ja pieni pessimistisyys kuuluu aina toimenkuvaan.
Muutoksiin reagointi tulee olla nopeaa ja projektiorganisaation joustavaa toiminnassaan, jotta vaaditut
muutokset voidaan implementoida varsinaiseen suunnitelmaan oikein ja mahdollisiksi toteuttaa. Monesti
yritysten tekeméat Gantt-kaaviot ovat idealtaan ja mallin pohjan perusteella rakennettu oikein, mutta
ongelmana tulevat niille lasketut ajat ja resurssien kohdistukset. Aikatauluja suunnitellaan usein
ylioptimistisesti ja kaaviota lukiessa kaikki nayttda viela hyvéltd, mutta karvas todellisuus tuottaa
sopimattomien vaiheiden/jaksojen paallekkaisyyksia, joka johtaa suuriin ongelmiin projektissa.

A Riski ja
epavarmuus

Muutoksen
hinta

>

Projektin aika

Kuva 2. Projektin edetessa epavarmuus laskee ja muutoksen hinta nousee (Nieminen 2017)

Gantt-kaavion kaytto projektinhallinnan tydkaluna on helppoa ja se sallii kaikkien projektiorganisaatiossa

olevien seurata etenemisté reaaligjassa, jos kaaviota pidetdan ajan tasalla. Gantt-kaaviota tehdaan
myds usein yrityksissd sidosryhmien takia, jotta he hahmottavat projektin etenemisen ja usein
kokemuksen perusteella, sen esittaminen projekti ulkopuolisile on helpoin tapa kertoa projektin
aikataulusta ja etenemisesta, seké selostaa sen eri vaiheet. Kaavion kayttd osataan yrityksissa hyvin ja
sen helppouden takia sitd suositaan paljon. Monet yritykset tekevat kaaviosta oman sovelletun version,
joka tukee juuri omaa projektia ja siind haluttavien asioiden seuraamista, kuten esimerkiksi resursseja,
kustannuksia ja aikaa. Kaavio on joustava sisdlldltdan ja se taipuu moneen muottiin eri vaatimusten
perusteella. Kokemustemme perusteella suunnittelua on yleenséa vaikeaa tehda tarkasti ja varsinaiseen
tekoon jaa aina jaljelle epdvarmuuksia, joita ei voida karsia pois kokonaan ja niiden ottaminen huomioon
ennakkoon suuresti ei ole hyva tapa edetd projektissa. Projektin kaaviota suunniteltaessa haasteita
usein on tuonut myds se, etta projektin johto antaa suunnitelmalle raamit, joiden mukaan toimia, ilman
tarkempaa konsultointia varsinaisen suorittavan osaston kanssa. Naistd tilanteista seuraa usein
vaarinymmarryksia ja aikaméaareista poikkeamista. Kaavio ei osaa esimerkiksi tunnistaa haastavia
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tydvaiheita hyvin ja siitA on mahdoton paatella todellisia vaadittuja ty6tunteja jollekin jaksolle, koska
kaavion tapana on nayttaa vain kyseiselle jaksolle annettu aikaikkuna suoritukseen. Liséksi monesti,
riippuen yrityksesta, projektit voivat olla erittdin kompleksisia kokonaisuuksia, jolloin niiden esittéminen
kaaviolla voi osoittautua haastavaksi ja jopa epéselvaksi.

Jokaisen projektin suunnittelussa ja alussa tulee ymmartaa projekti hyvin Lapikotaisin ja kun Gantt-
kaaviota ollaan rakentamassa, niin silti tulee muistaa, ettd parhaimmillaankin kaavioon lasketut
aikatarpeet perustuvat kokemukseen, mutta huonoimmillaan ne ovat osoittautuneet pelkiksi huonoiksi
arvauksiksi. Kokemuksesta tiedetddn, etta projektien aikataulut ovat aina haastavia suunnitella, jos
muuttujia on paljon ja epaonnistumiset saavat aina paljon huomiota, kuten esimerkiksi Olkiluoto 3
ydinvoimalaitos ja padkaupunkiseudun Lansimetro. Usein myds tuntuu, ettd projektin alkuvaiheessa
kaaviota taytettdessa ja tarvittavia aikamaarid laskettaessa ei niita pidetd siind kohtaa tarkeina tai
oleellisina, vaan ne nahddan enemmankin suuntaa antavina. Silti niissd pitaydytddn projektin I&pi.
Taméan pitaisi johtaa yrityksissatilanteeseen, jossa niita yllapidettéisin enemman. Tuolloin kortin
kaantopuoli on se, ettd niihin joudutaan kayttdamaan erittdin paljon voimavaroja. Ryhmamme mielesta
suurin Gantt-kaavion ongelma on, koska kyseessa onkin perinteinen suunnittelutytkalu, se ei ota
lainkaan huomioon muutoksia projektissa. Projektin elinkaaren aikana muutoksia tulee aina
ilmaantumaan. Jos suunnitelma ei ota niitd huomioon ja oletus on se, ettd projekti vedetdan alusta
loppuun tiettyjen raamien mukaan, ongelmia on taatusti tiedossa.

Gantt-kaavion suosion takana projektien kaytdssa on selvat syyt. Gantt-kaavio tarjoaa mahdollisuuden
luoda erittdin helppolukuisen ja ymmarrettdvan lapiviennin koko projektille ja se voidaan esittda
loogisena aikajanana. Kompleksisetkin projektit voidaan esittdd kaaviona, mutta se on toki haastavaa.
Konkreettinen ja reaaliaikainen seuranta on hyvin mahdollista kaaviota lukiessa ja sen avulla
projektiorganisaation henkilésté voi suunnitella omia tekemisiddn projektin sisalla hyvin ja selkeasti.
Kokemuksena on huomattu, ettéa projektin johto onnistuu helpommin yksinkertaisen tyokalun avulla ja
projektipadllikét haluavat tukeutua juuri Gantt-kaavion mukaiseen tydkaluun, jota voidaan nayttaa
kenelle tahansa. Koko projektin hahmottaminen on helppoa kaavion avulla ja sita tutkimalla on ratkaistu
paljon projektin ongelmia aikataulujen ja resurssien suhteen. Yleensd projekteissa organisaation
henkilostd haluaa olla asiasta ajan tasalla ja tietaa projektin tilanteen ja aikataulun. Néiden esittamiseen on
usein kaytettdva kaaviota, joka vastaa helposti kysymyksiin ja tarjpaa my6s mahdollisuuden
vaikuttaa tulevaan.

Gantt-kaavio on loistava tydkalu parhaimmillaan, mutta silti se on vain tydkalu, eika projektin virallinen
oljenkorsi, jonka varaan kallistutaan aina kun ongelmia tulee. Kaiken voi suunnitella, mutta muutoksiin
reagointi muuttaa suunnitelmia. Omien kokemustemme pohjalta kaavion kaytté on suositeltavaa ja
turvallista, kunhan ymmartaa hallita koko projektia seuraamalla kaikkia vaiheita ja ohjaamalla resursseja
niita tarvitsemille osille. Kaavio tukee projektin etenemistd, mutta sen muutoksiin joudutaan
panostamaan paljon, jotta ne saadaan sovitettua projektin sisélle ilman, ettd ne vahingoittavat muita
projektin osia, eivatka vie niille varattuja resursseja, tai viivastyta toisia vaiheita. Kaavion janat kuvaavat
hyvin aikatarpeita, mutta yhden viivastyminen luo aina ketjureaktion eteenpdin ja lykkaa lopullista
valmistumista eteenpdin. Yritykset ovat omaksuneet kaavion itselleen hyvin ja sen hyddyt ja epakohdat
tunnetaan myo6s yleisesti hyvin. Projektien kannalta yhtend suurena aspektina esiintyy jatkuvasti
yrityksen oma yrityskulttuuri ja toimintatavat enemman kuin niiden kayttamat tydkalut. Kun yrityskulttuuri on
toimiva ja tehokas, projektien lapiviennit onnistuvat yleisesti hyvin.

CASE: Gantt-kaavion implementointi projektiin

Erddn suuren suomalaisen projektiliketoimintaa harjoittavan yrityksen erdédssa projektissa otettiin
suunnitelmaa tehdessa kayttdoon Gantt-kaavio, joka taytettin kaavion sdantdja noudattaen. Sinne
sijoitettiin paljon kriittisia vaiheita janoille ja niiden valintaa myds pohdittiin projektin kannalta. Kun
kaavioon oli valittu oikeat vaiheet, niita alettiin sijoittaa oikeille paikoilleen ja niille annettiin alussa vain
alustavaa arviota noudattavat aikamaareet, joihin tulisi muutoksia my6hemmin, kun suunnitelma
hienosuunnitellaan. Kun kaavioon oli sijoitettu oikeat vaiheet ja alustavat aikamaéreet, vaiheiden ohelle
suunniteltiin resursseja ja tarkempaan aikasuunnitelmaan kutsuttin eri vaiheiden asiantuntijoita.
Vaiheita pohdittin my®ds useampien sidosryhmien kanssa, kuten tavarantoimittajien ja omien
operaattorien kesken. Tassa kohdassa ymmarrettin paljon ristiriitaisuuksia toiminnoissa ja
aikatauluissa, joten niita pyoritettiin ja simuloitiin palavereissa useita kertoja, jotta voitaisiin saada aikaan
ainakin mahdollisimman montaa osapuolta miellyttdva kaavio, mutta my6s uhrauksia jouduttiin
tekem&an ajan kustannuksella.

Projektipdallikkd oli paattavéinen, ettd kaavio tulisi suunnitella hyvin perusteellisesti, mutta myods
selvaksi tuli, ettd jokaista yksityiskohtaa ei voi suunnitella. Koska muutoksia tulee varmasti ja heti alussa



60

tunnistettiin useita potentiaalisia riskeja muutaman vaiheen kanssa, jotka vaikuttaisivat merkittavasti
lopulliseen projektin lapivientiin. Projektin suunnitteluvaiheen aivan jokainen k&anne ja kohta ei ole
tiedossa. Projektin johto sai lopulta valmiiksi kaavion, jota kaytiin oman organisaation kanssa viela lapi
useamman kerran ja kyseinen kaavio on aina kasittelyssa projektiorganisaation viikkopalavareissa ja
sitd paivitetddn jatkuvasti ja pidetdan reaaliaikaisena dokumenttina, johon tulee muutoksia aina
tarvittaessa. Kaavio on muuttunut projektin alusta huomattavasti. Siihen tulleet muutokset on péivitetty
kaavion sisdlle ja muutokset ovat vaikuttaneet myds muihin vaiheisiin. Kaavio on kuitenkin todettu
projektissa hyvaksi tydkaluksi ja sen kayttd on ollut hyvé havainnollistus projektin tilasta kaikille. Palaute
sen kaytosta on ollut enimmakseen positiivista. Kaavio ei ole ollut missdan vaiheessa mikaan kiveen
hakattu direktiivi, vaan se on ollut johdon tuki ja oma aikataulu karkeasti projektille.

Casen tapauksessa Gantt-kaaviota rakennettiin kaaviolle tyypilliseen tapaan ja sen tayttdmisessa
eroteltiin juuri kyseisen projektin kannalta kriittisimmaét vaiheet. Projektien johdon tehtdvané on tunnistaa
nama vaiheet, mutta samalla casen Kkaltaisella tavalla ymmaraa jattaa tilaa muutoksille ja tehda
kaaviosta ns. elavad dokumentti, joka muuttuu projektin mukana ja sita taytetdan reaaliaikaisesti. Tassa
projektissa kohdeyritykselle on karttunut paljon kokemusta projektiliketoiminnasta ja sen tuoma
kokemus saa aikaan paremman kyvyn tunnistaa tulevia muutoksia, riskeja ja projektin kriittisimmat
vaiheet. Gantt-kaaviolle olisi olemassa muitakin vaihtoehtoja, mutta yritys on kokenut, ettd Gantt-
kaavion kaytté on yksinkertaisin ja selkein tydkalu projektin seurantaan. Gantt-kaavio on yrityksen yksi
perustyokaluista projektiliketoiminnassa ja sen korvaamisen vaadittaisiin paljon parempaa tytkalua,
koska ominaisuuksiltaan Gantt-kaavio tarjoaa erittdin laajan kattauksen mahdollisuuksia projektin
seurantaan. Yrityksella on ollut tapana muokata Gantt-kaaviota omaan kayttéonsa projektikohtaisesti,
jolloin ty6kalusta otetaan ominaisuuksia pois ja lisatdan jotain lisdd, sen perusteella mika kyseisen
projektin luonne on. Projekti on aina keskitssa ja sen ymparille pyritdén rakentamaan paras mahdollinen
tydkalupaketti, jolla projektin organisaatio pystyy seuraamaan projektia.

YHTEENVETO

Projekti-liketoiminta eroaa hyvin vahvasti normaalista tuotantoliiketoiminnasta, silla kaikki projektit ovat
aina erilaisia tavalla tai toisella. Projektissa on jo aluksi maaritelty tarkkaan alku ja loppu ja miten haluttu
lopputulos toteutetaan. Kyse on hyvin pitkalti aikataulun hallitsemisesta ja siitd, etta kaikki tydvaiheet tulee
suoritettua ajallaan ja siten projekti etenee aikataulussa. Gantt-kaavio on yksi kaytetyimmista
tydkaluista projektinhallinnassa, silla sen avulla saadaan yhteen kuvaan tarkasti ja yksinkertaisesti esille
koko projektin aikataulu ja tyévaiheiden jarjestys. Gantt-kaaviosta nakee yhdella siimayksella muun
muassa mitd eri toimintoja projektissa on, kuinka kauan mikakin toiminto kestda ja kuinka monta
toimintoa on péaallekkdin menossa. Gantt-kaavio on luotu jo 1890 -luvulla, jonka pitka historia osoittaa, etta
tydkalu on hyvin yleinen ja hydédyllinen. Alunperin Gantt-kaavio luotiin, jotta hallittaisiin asiakkaille
lupaamia aikatauluja. Gantt-kaavio tayttaa viela tana paivanakin saman syyn kayttaa sita. Gantt-kaavio
auttaa myoOs johtamisessa, kun tiedetddn mitd asiakkaalle pystytddn lupaamaan ja kun aikataulu on
hallussa, paastaan keskittymaan paremmin itse projektin sisaltéon.

Gantt-kaavio on projektipaallikén apuvéline, jolla han pitaa projektin kulun ja aikataulutuksen oikeilla
raiteilla koko projektin ajan. Projektin kulku ja tyévaiheiden hahmottaminen on todella moniulotteinen
asia, joten selked ja jaksotettu Gantt-kaavio hyva apu tdhan. Myos tyén jakaminen projektitimin kesken ja
suorittamisen seuranta on asioita jotka hoituvat Gantt-kaavion avulla. Yleisesti koko projektiryhmalle
annetaan oikeus merkata omia vaiheita tehdyksi, jolloin projektipaéllikké seuraa vaiheiden statuksia.

Projektin jalkeen Gantt-kaavio toimii projektin arvioinnissa. Tastéd voidaan tarkistaa missa tyttehtavissa
aikataulu venyi suunnitellusta ja missa taas pysyttin aikataulussa. Tata tietoa hyddynnetéaan
seuraavissa projekteissa. Gantt-kaavio ei kuitenkaan ole syyllisen I[6ytémiseen tarkoitettu tyokalu vaan sita
voidaan kayttaa myds arviointiin, miten projektiryhmé on onnistunut projektissa kokonaisuutena.

Gantt-kaaviota tehdessa tulee tuntea projektin kannalta tarkeimmat vaiheet ja sijoittaa ne kaavion
aikajanalle oikein. Kaavio palvelee projektia ja projektipaallikkéa hyvin, kun se on rakennettu oikein ja sen
suunnitteluun on panostettu. Kaavion rakennetta voidaan soveltaa yrityksille ja projekteille sopivaksi,
jolloin siitd saa kaiken tehokkuuden irti. Gantt-kaavion etuna on sen yksinkertainen luettavuus ja siitd
selvidvat asiat. Kaavio kertoo jo yhdella vilkaisulla paljon tietoa ja sen projektin etenemistd voidaan
seurata reaaliajassa tehokkaasti. Gantt-kaavio ei ole hyvin joustava tyokalu, koska sen rakentamisen
jalkeen uusien tydvaiheiden lisdys, tai yleisesti muutokset siihen onnistuvat huonosti, kun koko
suunnitelmaa joudutaan optimoimaan ja uudelleen suunnittelemaan. Gantt-kaavio ei ole nykyajan 'ketter&'
-tyyppinen tydkalu tai menetelma, vaan selvasti enemman perinteisia menetelmia noudattava, joissa tulee
heti projektin alussa hahmottaa koko projekti ja suunnitella se tarkasti ennakkoon tietdmalla.
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