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LUKIJALLE

Projektimestarit 2020 -esseekokoelma on Tampereen yliopiston maisteritasoisen Projektiliiketoiminta-
opintojakson tuotos. Projektimestarit-esseekokoelmia on toimitettu 2013 [&htien vuosittain Tampereen
teknillisen yliopiston, ja yliopistoiden yhdistyttyd Tampereen yliopiston julkaisuna. Vuoden 2020 essee-
kokoelma siséltaa kahdeksan ryhmatydna kirjoitettua esseeta projektiliiketoimintaan liittyvista eri nako-
kulmista.

Porin yliopistokeskuksessa opetettavassa monitieteisessa opintojaksossa opiskelijat ovat Tampereen
yliopiston ja Turun yliopiston kauppakorkeakoulun opiskelijoita. Monitieteinen opiskeluympéristd mah-
dollistaa myds projektiliketoiminnan tarkastelemisen useista nakdkulmista, koska opintojakson opiske-
ljoiden p&&aineita ovat muun muassa tuotantotalous, tietotekniikka, laskentatoimi ja rahoitus, markki-
nointi seka liiketoimintaosaaminen.

Akateemisen esseen kirjoittaminen on térke& osa projektiliketoiminnan opetusta ja oppimista. Taustalla
ovat teoreettiset, metodiset ja ammatilliset juonteet, joilla projektiliketoiminta opintojaksona kiinnittyy
muihin johtamisen ja tekniikan opintoihin. Opiskelijat tutustuvat projektiliiketoiminnan teoriaan kirjallisuu-
den avulla ja harjoittelevat akateemista kirjoittamista seka oppimansa reflektointia yhteistytéssa. Amma-
tillisessa mielessa tavoitteena on projektimaisen liiketoiminnan erityispiirteiden ymmarrys, jolloin tyela-
man projektien vaatimukset on helpompi omaksua. Vuoden 2020 pandemiakevét etdopetuksineen hei-
jastui myos opiskelijoiden tekemiin aihevalintoihin. Opiskelijoita kiinnosti perehtya erityisesti etétyon
problematiikkaan projektiliiketoiminnassa seka riskienhallintaan. Liséksi muita kasiteltyja aiheita olivat
visuaaliset menetelmat projektisalkunhallinnassa, asiakastyytyvaisyyden ja henkilstotyytyvaisyyden
rooli kannattavassa projektiliketoiminnassa seka LEANiIn hyddyntaminen projekteissa. Projektiliiketoi-
minta tarjoaa runsaan johtamisen nakdkulmien kirjon samantyyppistenkin aihevalintojen tarkasteluun.

Toivon, ettd opintojakso harjoitustdineen innostaa tulevia diplomi-insindoreja ja kauppatieteen maiste-
reita hakeutumaan haastaviin ja antoisiin projektitehtaviin.

Kauttualla 17.11.2020

Anu Suominen

Yliopisto-opettaja, TKT, AmO



VISUAALISIA MENETELMIA PROJEKTISALKUNHALLINNASSA

Ida-Maria Lehto?!, Lauri Makel&?, Aleksi Makinen?, Jari Romo?

Tampereen yliopiston Porin yksikkd, Johtamisen ja tietotekniikan maisteriohjelma
2Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikkd, Asiantuntijaorganisaatioiden liiketoimintaosaami-
sen maisteriohjelma

Abstract

This essay focuses on visual methods of project portfolio management. Firstly, the concepts of project
portfolio and project portfolio management are defined, after which the general challenges of project
portfolio management are explained as presented in the research literature. This is followed by an over-
view of the role of management in the successful completion of projects. The essay goes through project
management in general, after which the management's need for information is evaluated. Finally, the
essay presents visual tools for project portfolio management that allow management to obtain a variety
of information to support decision-making in project portfolio management. These methods include de-
pendency matrices, bubble charts, heat maps, and network diagrams.

Tiivistelméa

Essee kasittelee projektisalkunhallinnan visuaalisia menetelmid. Alussa méaaritelldédn projektisalkun ja
projektisalkunhallinnan késitteet seka esitellaan tutkimuskirjallisuudessa kasiteltyja projektisalkunhallin-
nan yleisid haasteita. Seuraavaksi luodaan katsaus johdon merkitykseen projektien onnistumisessa.
Tarkastelun kohteena on projektijohtaminen yleisesti kuin myds johdon informaatiotarve. Lopuksi es-
seessa esitellaan projektisalkunhallinnan visuaalisia valineita, joiden avulla johto voi saada monipuolista
informaatiota projektisalkunhallintaa koskevan paatoksenteon tueksi. Naitd menetelmié ovat riippuvuus-
matriisit, kuplakaaviot, lAmpdkartat ja verkkodiagrammit.

Avainsanat: Projektisalkunhallinta, muuttujadiagrammi, verkkodiagrammi, riippuvuusmatriisi, l|A&mpo6-
kartta.

JOHDANTO

Projektisalkulla tarkoitetaan organisaation eri projektien muodostamaa kokonaisuutta, jota sitovat yh-
teen strategiset tavoitteet, yhteinen johto ja jaetut resurssit. (Artto ym., 2006; Pelin, 2008.) Projektisal-
kunhallinnassa tehdéaéan ratkaisuja salkun koostumukseen ja projektien keskeiseen resurssiallokaatioon
littyen (Cooper ym., 1997; Cooper ym., 2001; Edgett, 2010). Paatdksentekoon tarvittavaa informaatiota
johdolle voidaan tarjota erilaisin keinoin, joista yhden tehokkaan tavan tarjoavat erilaiset visuaaliset apu-
vélineet (Killen ja Kjaer, 2012). Essee pyrkii vastaamaan tutkimuskysymykseen: “Mita visuaalisia me-
netelmid kirjallisuudesta on Idydettavissa johdon tietotarpeiden tyydyttdmiseksi monimutkaisessa pro-
jektisalkunhallinnassa?” Esseessa luodaan ensin katsaus projektisalkunhallintaan ja johdon paatdksen-
tekoon, minka jalkeen esitelldén erilaisia projektisalkunhallinnan visuaalisia apuvalineita.

PROJEKTISALKUN HALLINTA

Projektisalkun maaritelmé

Projektisalkulle esitetyt maaritelmét ovat pddosin yhtenevia. Projektisalkku voi tarkoittaa kokonaisuutta,
joka muodostuu organisaation strategian mukaisista nykyisisté ja tulevista projekteista (Pelin, 2008).
Myds Artto ym. (2006) esittavat samansuuntaisen madritelméan, jossa "projektisalkulla tarkoitetaan sa-
manaikaisten projektien ja projektimahdollisuuksien kokonaisuutta,” jota sitovat yhteen strategiset paa-
maarat, yhteinen johto ja jaetut resurssit. He mainitsevat myds, etta yrityksen projektisalkun sisalto,
rajaus ja hallintatavat eivat valttamatta pysy samoina ajan kuluessa.



Projektisalkunhallinta

Projektisalkunhallinnassa allokoidaan yrityksen resursseja. Se voidaan méaaritelld dynaamiseksi paa-
toksentekoprosessiksi, jossa yrityksen projektien kokonaisuutta paivitetaan ja tarkastetaan. Prosessissa
uusia projekteja arvioidaan, valitaan ja priorisoidaan samalla, kun vanhoja projekteja kiihdytetaan, kes-
keytetdén tai siirretdan taka-alalle. Samalla resurssijakoa projektien kesken péaivitetdan. (Cooper ym.,
1997).

Projektisalkunhallinnan tarkoituksena on parantaa projekteihin tehtyjen investointien tuottavuutta ja ke-
hittdd organisaation kilpailuetua. Projektisalkunhallinta pyrkii t&h&n muodostamalla kokonaisvaltaisen
viitekehyksen projektisalkun strategiselle johtamiselle. (Killen ja Kjaer, 2012) Projektisalkunhallinnan
merkitys on korostunut teknologian nopean muuttumisen, tuotteiden elinkaaren lyhenemisen ja globaa-
lin kilpailun myota (Cooper ym., 2001).

Projektisalkunhallinta on ilmaus yrityksen strategiasta, silla se kertoo yrityksen tulevat investointikohteet.
Sen tavoitteena on maksimoida salkun arvo ja tasapainottaa salkun riski ja tuotto. (Cooper ym., 2001.)
Edgett (2010) mainitsee samansuuntaiset kolme tavoitetta. Ensimmainen tavoite on varmistaa projekti-
salkun yhteensopivuus strategian kanssa. Toinen tavoite on maksimoida salkun arvo suhteessa panos-
tuksiin, mitd voidaan mitata mm. nettonykyarvolla. Kolmanneksi tavoitteena on 16ytéaa oikea tasapaino
projekteissa, jolloin asetettujen kriteerien mukaan portfolion koostumus pysyy oikeanlaisena. Kriteereja
voivat tallgin olla riskisyys, projektien kesto, jakauma markkinoittain tai tuotteittain.

Pelin (2008) esittdd nelja eri asiaa, joihin projektisalkun analysointi voi keskittyd. Ensiksikin voidaan
seurata resurssien yli- ja alikuormitusta tai tarvetta vahvistaa jotain osaamisaluetta. Toiseksi voidaan
seurata tuoteyhdistelmia ja tehda valintoja salkkuun otettavista suuririskisista ja -tuottoisista projek-
teista. Kolmanneksi voidaan pohtia, mistéa resurssit mahdolliseen uuteen projektiin saadaan. Neljan-
neksi voidaan analysoida projektien toteutumisen aikataulua tilanteessa, jossa resursseja kaytetaan ta-
saisella kuormituksella. T&lldin saadaan kuva siitd, onko projekteja otettu vastaan liikaa. Viidenneksi
projekteja voidaan priorisoida suhteessa kaytettavissé olevaan investointibudjettiin.

Projektisalkunhallinta sisaltda ajoittaisia ja kokonaisvaltaisia arvioita kaikista projekteista, jatkamis- ja
lopettamispéatosten tekemistéd ja innovaatiostrategian kayttéonottoa liiketoiminnassa. Tama siséaltéa
mydQs strategisia resurssiallokointipdatoksia. (Edgett, 2010)

Projektisalkunhallinnan haasteita

Projektisalkunhallinnan haasteita ovat Edgettin (2010) mukaan seuraavat: 1) Salkunhallinnan p&aatok-
senteko liittyy tuleviin tapahtumiin, joihin liittyva tieto on parhaimmillaankin epavarmaa. 2) Dynaamisen
paatdksentekoympériston my6td markkinatilanne elda jatkuvasti ja uutta tietoa ilmenee. 3) Salkun pro-
jektit ovat eri vaiheissa, mutta ne kilpailevat samoista resursseista. Talldin projekteista saatava tieto ei
ole vertailukelpoista, mutta sen pohjalta taytyy kuitenkin tehda p&atoksia. 4) Projektien kesken on kay-
tettdvissa vain rajallinen mééra resursseja, jolloin paatds panostaa yhteen projektiin edellyttédé resurs-
sien siirtoa toiselta. Lisaksi tAma resurssiensiirto ei ole yleensa taysin kitkatonta.

Salkun koon kasvaessa projektien valiset rippuvuussuhteet tuottavat vaikeuksia projektisalkun johtami-
selle, mika tekee kokonaisuudesta monimutkaisen ja vaikeamman hallita (Stummer ja Heidenberger,
2006; Teller ym., 2012). Yrityksilla ei useinkaan ole selvyytta resurssikuormituksen kokonaistilanteesta
(Pelin, 2008). Moniprojektiymparistdon haasteet ovatkin saaneet huomiota alan julkaisuissa (Sdderlund,
2004).

Engwallin ja Jerbrandin (2003) mukaan juuri resurssien allokointi on organisaation suurin haaste toimi-
essaan moniprojektiymparistossa. Moniprojektiymparistd saattaa olla organisaation strategiaan perus-
tuva tavoitetila tai se voi syntya vahitellen, kun joitain projekteja ja& valmistumatta aikataulun mukaisesti
ja samaan aikaan aloitetaan uusia. Kummassakin tapauksessa on tavallista, etté eri projektit kayttavat
samoja resursseja. Resurssien ollessa niukkoja yksittaisten projektien paallikot saattavat sortua politi-
kointiin ja osaoptimointiin keskustellessaan projektien priorisoinnista, henkiléstéstd, huomiosta ja
muista, esimerkiksi teknisisté, resursseista.

Resurssipula voi johtua projektiportfolion rakenteesta, puutteellisesta suunnittelusta ja koordinoinnista
tai epaonnistuneesta aikataulutuksesta. Haasteet korostuvat sitd mukaan, mitd enemman yksittaiset
projektit ovat riippuvaisia toisistaan. Henkildstoresurssien kohdentaminen on talléin usein avainase-
massa. Jos yhdessa projektissa on viivettd, tdma heijastuu heti toisiin projekteihin, mikali samaa henki-
|6stoa tarvitaan toisten projektien téarkeissa tydvaiheissa tai mikali projektit mahdollistavat valmistumi-
sellaan jonkun toisen projektin tietyn tydvaiheen toteutuksen. Resursseja voi kuormittaa myds se, etta



organisaatio on lahtenyt mukaan liian moneen projektiin siihen ndhden, kuinka paljon henkilstoa silla
on kaytettavissaan. TAma on tyypillista sellaisessa moniprojektiymparistdssa, jossa lisdprojektit merkit-
sevat lahtokohtaisesti lisda liikevaihtoa. (Engwall ja Jerbrand, 2003.) Liiketoiminnan hydtynakdkulmasta
vahintaan yhta tarkeaa kuin paatos toteutukseen valittavista projekteista voi siis olla myds p&atos siita,
mitd projekteja ei toteuteta. (Artto ym., 2006.) Resurssipula voi johtua myds projektipaallikéiden oppor-
tunistisesta kayttaytymisestd, jossa haalitaan itselle aina parhaat saatavilla olevat resurssit, eika lainata
niitd muille sen pelossa, ettei niitd saadakaan enaa takaisin. Tallaisissa tapauksissa ongelmien syyt
ovat organisaatiossa syvemmalla kuin pelkastaan resurssien riittamattémyydessa. (Engwall ja Jerbrand,
2003.)

Usein yksittaista projektia koskevat merkittdvat arvioinnit ja valinnat tehdaén joko projektin alku- tai lop-
puvaiheessa. Naissa vaiheissa paatoksenteko ei valttdmatta ole vield tai endd muodollista tai ennalta
suunniteltua. Yksittaisista projekteista vastaavien henkildiden intuitio, visio ja uskomukset saattavat oh-
jailla valintoja vahvemmin kuin muodollinen paatoksentekokriteeristd. Projektinsalkunhallinnan kannalta
olisi tarkeda, etta turhat ja kannattamattomat ideat karsitaan silti mahdollisimman varhain. Potentiaalisia
ideoita kannattaa kuitenkin valmistella huolella niin pitk&d&n kuin ne nayttavat sisaltavan yrityksen stra-
tegiaa tukevaa potentiaalia, jotta ne joko kypsyvét toteutusvaiheeseen tai niista saadaan tarpeeksi tietoa
hylkaamis- tai uudelleenkehityspaattksen perustelemiseksi. (Artto ym., 2006.)

JOHDON ROOLI PROJEKTIEN ONNISTUMISESSA

Projektijohtaminen

Projektien johtamiselle ominaista on, ettd projektit alkavat ja loppuvat ennalta asetettuina aikoina ja
niiden toteutuksessa kaytetddn lahtokohtaisesti selkedé tulosjohtamista. Liiketoimintana projektijohta-
miselle asetetaan yleensa selkeéat reunaehdot, jotka liittyvat henkiléresursseihin ja kustannuksiin. Pro-
jektitoiminnan kokonaisvaltaisella johtamisella tarkoitetaan yleensa niin sanottua projektisalkunhallin-
taa. Talloin projektisalkut on koottu niin, ettéd ne auttavat toteuttamaan yrityksen liiketoimintastrategiaa.
Pelinin (2008) mukaan projekteille asetetaan projektisuunnitelmassa selkeét ajalliset, taloudelliset, si-
sallolliset ja laadulliset tavoitteet. Myos Platje ym. (1994) tuovat julkaisussaan esille sen, miten tarkeda
on moniprojektiorganisaatioissa samanaikaisesti johtaa kaikkina aikoina resurssien allokointia seka pro-
jektien kustannuksia. Projektisalkunhallinnan kannalta tarke&a on I6yt&a toisistaan riippuvaiset projektit,
jotta paéstaan luomaan muun muassa yhteisid niin sanottuja resurssialtaita. Resurssialtaiden avulla
voidaan hajanaisena pidetyt resurssit niputtaa yhdeksi resurssialtaaksi ja hallita niitd selkeammin.
(Platje ym., 1994)

Projektien itsendinen hallinnointi ei tuo sellaisia etuja, joita hyvin toteutettu salkunhallinnan johtaminen
tuo. Salkunhallinnan etuja on vuosien aikana tunnistettu ja siksi esimerkiksi pienet ja keskisuuret pro-
jektit halutaan my6s salkunhallinnan piiriin (Turner ja Speiser,1992). Salkunhallinnan johtamiselle omi-
naista ovat valvonta ja ohjaus, sekd paatoksentekoprosessit ja valinnat. Johtamisen liséksi tavoitteena
on myo6s oppia jokaisesta projektista jotakin ja ottaa talteen opitut hy6dyt. Salkuille luodaan yrityksissa
tietokantoja, joiden avulla tieto on helposti saatavilla. Johtamisen helpottamiseksi tietokannat ovat yh-
tenevia ja helposti luettavia. Tietokantojen avulla johtajat voivat tehda joko itsenéisia tai johtoryhman
kesken sovittuja paatoksia eri projektien jatkosta. Johtamisen kannalta oleellista on, ettd projektijohtajat
ja osastopaallikot eivéat keskity ainoastaan omiin projekteihinsa tai osastojen siséisiin asioihin, vaan te-
kevat tiimity6td myds muiden osastojen ja projektien kanssa. (Platje ym., 1994) Projektisalkunhallinta
pohjautuu strategiseen johtamiseen, eli siihen toimintaan, joka mahdollistaa yrityksen pitkéan aikavalin
menestyksen. (Vuorinen, 2013) Siin& missa projektihallinta pyrkii varmistamaan, etté tyo tehdaan orga-
nisaatiossa oikein, projektisalkunhallinta varmistaa sen, ettd kyseisessa organisaatiossa tehdaén oi-
keaa tyota. Oikealla tydlla tarkoitetaan sité ty6ta, jolla yritys paasee strategiassa maariteltyihin tavoittei-
siinsa ja valttdd esimerkiksi resurssien yli- tai alikuormittumisen. (Project Management Institute, 1996.)

Informaation tarve

Artto ym. (2006) ovat sita mieltd, etté toimivassa projektiliketoiminnan johtamisjarjestelméassé otetaan
huomioon resurssien riittdvyys seka niiden kohdistaminen juuri oikeille projekteille. TAma tarkoittaa sita,
ettd johdolla on oltava tarpeeksi tietoa kdynnissa olevista ja tulossa olevista projekteista. Johdon saa-
masta informaatiosta ja informaation selkeydesta puhuvat myos Killen ja Kjaer (2012) julkaisussaan.
Heidan mielestdan visuaalinen esitys voi tarjota tehokkaan formaatin tiedon purkamiseen ja kommuni-
kointiin strategisen paatdksenteon kartoittamisen tueksi. Niin Killen ym. (2012) kuin Platje ym. (1994)



tuovat hyvan johtamisen edellytyksena esille kommunikoinnin merkityksen niin johtamisessa kuin pro-
jektin muillakin tasoilla. Kommunikoinnilla voidaan jakaa muun muassa kokemuksia ja kokemusten
kautta keratty uusi tieto saadaan nopeasti laajempaan kayttoon (Artto ym., 2006). Projektijohtamisen,
-oppimisen ja -tietdmyksen kirjallisuus indikoi muutamia nakdkulmia siihen, miten projektikulttuuri voi
auttaa projektiorganisaatiota ymmartdmaan ja johtamaan projektien keskinaisia riippuvuussuhteita. Yh-
distelma oikeaa prosessia ja oikeaa kulttuuria auttavat organisaatioita oppimaan viime kerrasta ja nain
valtytdan niin sanotusti keksimasta pyoréa uudelleen (Killen ja Kjaer 2012).

Kuten kuvasta 1 voidaan nédhd, jatkuva kommunikointi ja informaation jakaminen projektien aikana on
tarkeda, jotta projektin omistajien ja rahoittajien asettamat tarpeet voidaan tayttda. Kuvassa 1 Platje ym.
(1994), ovat halunneet tuoda selkeasti esille projektisalkunhallinnan prosessia, joka sisdltdd askeleet:
suunnittele, toteuta, tarkasta ja kehitd. Toimintavaiheessa johto asettaa projektisalkun prioriteetit ja jul-
kaisee rajat. Esimerkiksi tutkimus- ja kehitysorganisaatiossa toimintavaiheessa maaritelladn kokonais-
budjetti. Seuraava vaihe on suunnittelu, jossa (uudelleen)allokoidaan muun muassa resurssit ja vélineet
eri projektien kesken. Yksittaisten projektitimien tekemét panokset kootaan yhteen ja johdon tehtéva on
antaa lupa projektin kaynnistymiselle. Mikali prioriteetit eivat ole taytettavissa projektit tdytyy suunnitella
uudelleen. Tama tarkoittaa, ettd projektin tavoitteet ja resurssit on neuvoteltava uudelleen. Salkunhal-
linnassa johdon tehtéava iteratiivisissa prosesseissa on kehittdé vaihtoehtoisia, mahdollisia salkkuja. Kol-
mantena vaiheena on toteuttaminen, eli projektisalkun johto tukee ajankohtaisia suorituksia ja aikatau-
luissa pysymistd muun muassa ratkaisemalla niin sanottuja pullonkauloja, joita ei voi ratkaista projektien
alemmilla tasoilla. Neljintena vaiheena kuvan mukaisessa niin kutsutussa oravanpyodréssa on tarkas-
tus. Johdon pyynnostéa kaikkien yksittaisten projektien eteneminen yhdistetddn méaéaraajoin salkun edis-
tymisraportiksi. On kuitenkin hyva huomata, ettd salkun edistymisen seurannan tiheys on alhaisempi
kuin yksittaisten projektien seurantataajuus. Johdon tehtdvéa on ainoastaan tehda korjaavia muutoksia,
mikali projektinomistajat niitd vaativat, olosuhteet muuttuvat merkittéavasti tai salkunhallinnan edistymi-
nen sité vaatii. Korjaavilla muutoksilla tarkoitetaan esimerkiksi rajojen, prioriteettien tai tavoitteiden uu-
delleen asettamista.

Projektiomistaja/Rahoittajat:
Halut ja tarpeet

SALKUN

SUUNNITELMA

Uudelleen- TEE/TOIMI
suunnittelu Tukitoimet

JOHTAMINEN
(Management)

TOIMINTA/TEOT

Tavoitteiden ja

rajoitteiden TARKASTA/SEURAA
uudelleen asetus Kokonaiskehitys

Projektin johtajat + osastojen paillikot
(Salkunhallinnan johto)

Kuva 1. Suunnittelusykli moniprojektiympariston projektisalkunhallinnassa (mukaillen Platje ym.,
1994, 102)



VISUAALISET MENETELMAT PROJEKTISALKUNHALLINNAN APUVALINEINA

Projektisalkunhallintaan on kehitetty erilaisia visuaalisia menetelmia, joiden tarkoituksena on toimia ha-
vainnollistavina apuvalineind ja auttaa paatoksenteossa. Erilaisia visuaalisia menetelmia on monia ja
kaikilla on oma tarkoituksensa. Esimerkiksi pylvasdiagrammi on hyva vertailuun, kun taas pistekaaviolla
pystytdaan analysoimaan riippuvuussuhteita. Monesti kompleksissa projektisalkunhallinnassa hyédyn-
netédén useita erilaisia visuaalisia menetelmia. Tama essee keskittyy visuaalisiin menetelmiin, joita on
kirjallisuudessa siteerattu tarpeellisiksi tyokaluiksi (Geraldi ja Arlt, 2015; Killen ja Kjaer, 2012).

Muuttujadiagrammit

Muuttujadiagrammeista taulukot ovat hyvin yleisia visualisointimenetelmia ja niitd onkin kaytdssé useita
erilaisia. Taulukoihin voidaan tiivistdd paljon tietoa. Tiivistelm&tason projektitiedot ndytetaan yleisesti
perinteisessé taulukkomuodossa, joka mahdollistaa monien attribuuttien esittdmisen seké projektien la-
jittelun ja ryhmittelyn useamman kriteerin perusteella. Vaikka taulukotkin voivat tuoda esiin yksinkertai-
sia riippuvuuksia projektien valilla voi kuitenkin muista menetelmista, kuten kuplakaavioista, pistekaavi-
oista, matriiseista, lampdkartoista ja erilaisista verkkodiagrammeista olla enemman apua (Geraldi ja Arlt,
2015).

Kuplakaaviot ovat yksi yleisesti kaytetty menetelma projektisalkunhallinnassa (Cooper ym., 2001). Niit&
kaytetddn muun muassa havainnollistamaan projektien valisid suhteita ja punnitsemaan riskeja. Kupla-
kaavioista on lukuisia eri permutaatioita, koska projektin lisdominaisuuksia voidaan havainnollistaa mo-
nin eri tavoin (Geraldi ja Arlt, 2015). Kuvassa 2 on esitetty hyvin yleisesti tutkimuksessa ja tuotekehityk-
sessé kaytetty kuplakaavio. Kyseisesséa kaaviossa kuplan koko kertoo projektin kustannuksista, ja si-
jainti maarittaa projektin odotetun onnistumistodennékoéisyyden ja nettonykyarvon. Niin sanotut helmet
ovat tavoitelluimpia projekteja ja valkoiset norsut omaavat pienimman onnistumisprosentin ja nettonyky-
arvon (Cooper ym., 1997). Vaérilla ja kuplan koolla voidaan myds visualisoida projektin kokoa, toteutu-
maa, projektin tyyppia jne. (Milosevic, 2003). Jotkut projektisalkunhallinnan ohjelmistot hyédyntavat kup-
lakaavioiden periaatteita tuottaessaan pistekaavio- ja/tai kuplakaaviomatriiseja. Tallaiset matriisit voivat
selventda esimerkiksi projektin resurssien kaytt6a, hintaa, innovaatiota ja asiakastyytyvaisyyden vaiku-
tusta. (Geraldi ja Arlt, 2015).

S 1
a Leipd ja voi : Helmet
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SO O OQQ
:S Valkoiset norsut Osterit
o
Pieni Suuri
Nettonykyarvo

Kuva 2. Kuplakaavio (Cooper ym., 1997, 24)

Visualisoinnissa on kaytdssda myods muita matriisimuotoisia esitystapoja (Geraldi ja Arlt, 2015), kuten
riippuvuusmatriisi. Riippuvuusmatriisi on nelibnmuotoinen matriisi, jonka sivun pituus on yhté suuri kuin
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projektien lukuma&ara. Yhta projektia edustaa ruudukossa yksi rivi ja sarake. Jokaisen ruudun arvo vaih-
telee valilla 0-1, mik& kuvaa projektin riippuvuutta toisesta projektista. Arvo nolla tarkoittaa, etta projek-
tin taloudellinen menestys ei riipu mitenkaan toisesta projektista, kun taas arvo yksi tarkoittaa taytta
riippuvuussuhdetta projektien taloudellisen menestyksen valilla. Arvojen ei tarvitse olla tarkkoja, mutta
samoja kriteereja niiden maarittdmiseen taytyy soveltaa johdonmukaisesti kaikkiin yrityksen projektei-
hin. Matriisia on helppo péaivittdd projektisalkun muuttuessa. Uudet projektit lisédtd&n uusina riveina ja
sarakkeina matriisiin (Dickinson ym., 2001; Killen ja Kjaer, 2012). Riippuvuusmatriisia on havainnollis-
tettu Kuvassa 3.

A 0 i 1 0 0 0
B 1 i 0 0 0 1
C 1 1 0 0 1 1
Tiedon
D 0 0 0 1 0 1 .
ulosvirtaus
E il 1 i | 1 1 0
F 0 0 0 0 0 1
G 0 0 i 1 0 1
v

'

Tiedon sisaanvirtaus

Kuva 3. Riippuvuusmatriisi (Killen ja Kjaer, 2012, 557)

Riippuvuusmatriisi on yksinkertainen tydvéline projektien keskindisten riippuvuussuhteiden dokumen-
tointiin ja kvantifiointiin. Se on rakenteensa puolesta joustava projektisalkun koostumuksen muutoksille.
Matriisin kokoamisessa syntyy keskustelua projektien keskinaisista riippuvuussuhteista, mika itsessaan
on arvokasta ja laajentaa ymmarrysta projektikokonaisuudesta. TAma on merkittavaa, silla se lisaa tie-
donjakoa organisaatiossa ja paljastaa nékemyserot projektien keskinaisen riippuvuuden suhteen. Mat-
riisin erdana heikkoutena mainitaan sen laatimisprosessi, jossa riippuvuusarvojen ei tarvitse olla tark-
koja. Vaarana on myd@s, ettd kiistaa aletaan kdyda desimaaleista, kun tarkeintd on lukujen suhde toi-
siinsa. Asteikon on oltava sama kaikissa projekteissa, jotta luvut ovat vertailukelpoisia (Dickinson ym.,
2001). Riippuvuusmatriisin heikkoutena voidaan mainita myds se, etté se ei paljasta riippuvuussuhtei-
den kertymista tai niiden eri tasoja tai ketjuutumista. Esimerkiksi kuvan 1 projekti A on riippuvainen
projektista C, joka puolestaan on riippuvainen projektista G. Projektien A ja G valista epéasuoraa riippu-
vuutta matriisi ei paljasta. (Killen ja Kjaer, 2012)

Matriisimuotoiset lampokartat ovat myos yksi projektisalkunhallinnan apuvéline. Niissa dataa havainnol-
listetaan vérein ja ne mahdollistavat paatoksentekijdille ketteran tiedonkeruun. Lampokartoista voi no-
peasti havaita kaavoja ja arvojen poikkeamia, joka auttaa vdhentaméaéan projektisalkun kompleksisuutta
(Geraldi ja Arlt, 2015). Esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta tarkastellessa voidaan heti todeta missé pro-
jekteissa on onnistuttu ja missé ei, kuten Kuvassa 4 on havainnollistettu.
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Asiakastyytyvaisyys
Maa
Projekti A B (e D E F G H | J K
1 311 | 2,81 | 341 | 347 | 3,75 | 343 | 3,18 | 3,66 334 | 413
2 317 | 2,83 | 3,56 | 3,34 | 2,92 | 321 - 3,99 3,89
3 2,74 | 1,64 | 2,37 | 3,89 | 3,93 | 355 | 2,99 | 393 | 1,87 | 3,86
4 2,02 3,86 | 3,44 | 3,23 | 352 | 3,74 | 2,02 | 3,67
5 2,18 | 2,19 | 1,87 | 367 | 3,65 | 3,22 | 3,8 | 3,44 | 2,18 | 3,99
6 3,44 | 312 | 2,09 | 3,78 | 366 | 3,19 | 3,67 | 3,89 | 3,23 | 393 | 3,89
7 38 | 377 | 366 | 2,81 | 3,61 | 333 | 3,78 322 | 3,74 | 3,86
3,99 301 | 321 (| 3,12 ﬂ 3,66 | 3,11 -
BIESNIN3 69N mai/an 2,95 | 3,17 BIHON 3,17 (ESWS
374 | 344 | 351 | 317 | 2,74 393 | 3,12 | 3,69
Tyytymaton Tyytyvdinen
2 £ 4

Kuva 4. Lampokartta asiakastyytyvaisyydestéa (Geraldi ja Arlt, 2015, kappale 4)

Verkkodiagrammit

Verkkodiagrammeilla pyritddn monesti hahmottamaan projektien valisid suhteita. Muun muassa verkos-
tomallilla voidaan hahmottaa hyvinkin komplekseja riippuvuussuhteita (Geraldi ja Arlt, 2015; Killen ja
Kjaer, 2012). Verkostomallissa jokaista projektia vastaa yksi solmu (ympyra) verkostossa. Projektien
valisid suhteita tai riippuvuuksia kuvataan nuolin. Kuvassa 5 on havainnollistettu verkostomallia, jossa
ympyran koko kuvaa riippuvuuksien kertymaa; eli mitd suurempi ympyra sitd tarkeampi projekti, koska
muut projektit ovat riippuvaisia siitd. Ominaisuuksia voidaan kuitenkin muuttaa ja lisata. Esimerkiksi ym-
pyran koko voidaan asettaa tarkoittamaan investoinnin suuruutta, ympyran vari voi merkitd kannatta-
vuutta, nuolien paksuus voi korostaa riippuvuussuhdetta ja diagrammiin voidaan asettaa erilaisia teks-
teja lisatiedoksi projekteista (Killen ja Kjaer, 2012).

/,
/
Projekti 11 . / \

Projekti 2

Projekti 10

Projekti 7 Projekti 27

/ Projekti 3

Projekti 26

o @

Projekti 4 Projekti 20

Kuva 5. Esimerkki verkostomallista (Killen ja Kjaer, 2012, 559)

Laajempia projektisalkkuja visualisoidessa voi olla hy6tya myos puukartoista (Cable ym., 2004). Puu-
kartat jakavat suorakulmiot pienempiin suorakulmioihin. Naiden suorakulmioiden koko, sijainti ja vari
heijastavat projektidatan erilaisia ominaisuuksia. Kuvassa 6 on esiteltyna puukartta, jossa projektit ovat
klusteroitu elinkaarivaiheensa mukaan. Projektien kokoa on havainnollistettu nelién koolla ja projektin
tilaa “likennevalovérein”.
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4-Lopetus
Projekti 414

3-Toteutus
Projetki 410 Projekti 409

Projekti 416

Projekti 415

Projekti 407

421
423

2-Suunnittelu
Projekti 417

Projekti 417

Projekti 411
Projekti 419

Projekti 412

1-Aloitus
426 429
425 428

Kuva 6. Esimerkki puukartasta (Geraldi ja Arlt, 2015, kappale 4)

Projektisalkunhallinnassa on tarke&d myos aikatalutus, ja projektien valisid suhteita tulisikin tarkastella
myds sen kautta. Yleisin aikatalutuksen visuaalinen muoto on perinteinen Gantt-kaavio. Sen sijaan no-
peaan aikataulun tarkasteluun on kalenterindkyman todettu olevan hyvin innovatiivinen menetelma (Ge-
raldi ja Arlt, 2015).

Kirjallisuudessa esitelladn myds portfoliokartat ja tiekartat tydkaluina projektisalkunhallinnassa. Port-
foliokartoissa esitetaan projektit ja niiden edustamat strategiset vaihtoehdot kahdella akselilla. Visuaali-
sen esityksen luomiseksi karttaa tdydennetaan myads lisatiedoilla esimerkiksi strategiasta, riskeista, tuot-
tavuudesta ja kilpailuedusta. Tiekartoissa kuvataan muun muassa projekteja ja toimenpiteita suhteessa
tavoitteisiin ja aikatauluun (Killen ja Kjaer, 2012).

YHTEENVETO

Projektisalkunhallinnan menetelmien avulla yrityksen johto jakaa resursseja projektisalkun eri projektien
kesken. Johdon informaatiotarpeiden tyydyttdmiseksi on kehitetty erilaisia visuaalisia menetelmid, joi-
den avulla voidaan tarjota nopeasti ymmarrettavaa informaatiota paatoksenteon pohjaksi. Esseessa
esitellyt mallit voidaan ryhmitella muuttujadiagrammeiksi ja verkkodiagrammeiksi. Esseessé esiteltyja
muuttujadiagrammeja ovat kuplakaaviot, (riippuvuus)matriisit ja erilaiset [Ampdkartat. Verkkodiagram-
meista kasiteltiin verkostomalleja ja puukarttoja. N&ité viittd nimettya visuaalista menetelmaa havainnol-
listettiin kuvin, mutta esseessa mainittiin myds muita menetelmié. Kirjallisuudessa esitetaan lukuisia eri
visuaalisia menetelmia projektinhallintaan. Esseessé kasiteltaviksi valittiin toisistaan poikkeavia mene-
telmid, jotta aihepiiristd muodostuisi kattava ja monipuolinen kuva.

Visuaalisten mallien avulla yrityksen toiminnan kannalta kriittista tietoa on helposti ja yhdenmukaisesti
saatavilla. Yhdenmukaisuuden merkitys korostuu siing, etta eri organisaatiot ja niiden eri yksikét ym-
martavat esitetyn datan sisallén samalla tavalla. On siis tarke&a pitdéd huolta siitd, ettd uusien toiminta-
mallien kayttdonottoon varataan tarpeeksi aikaa ja resursseja.

Monesti kompleksissa projektisalkunhallinnassa hyddynnetdan useita erilaisia visuaalisia menetelmia.
Hienoja kuvaajia on miellyttdva katsoa, mutta ulkoasu ei saa olla liilan koristeellinen, jotta helppolukui-
suus ja ymmarrettavyys sailyvat. Esimerkiksi kaksiulotteisia kuvaajia ei ole tarpeen muokata kolmiulot-
teisiksi ja ylimaaraista dataa on myds syyta karsia pois. Kuvaajien tulee siséltaa riittdvasti paatoksente-
kijan kannalta oleellista tietoa. Oleellisen tiedon avulla voidaan parantaa kuvaajien ymmarrettavyytta ja
vahentéaa riskia siitd, etta kuvaaja ymmarrettaisiin vaarin.
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ETATYO PROJEKTILIKETOIMINNAN LAHTOKOHTANA

Tero Rantala, Topias Aittamaki, Hermanni Yliportimo, Meri-Maija Viinikkala

Tampereen Teknillinen Yliopisto, tuotantotalous

Abstract

The aim of this study is to explore the role of distance work from project business point of view. The
study is part of “Projektimestarit” assignment in course PLA-55500. Distance work has been chosen as
the subject because of the global Covid19 pandemic and its consequences. The aim of this study is to
find out what are the challenges and advantages of distance work in project business and what are the
situations where distance work may be utilized. The method for this study has been literature review.

The absolute advantages of distance work that have been found in this study were flexibility, independ-
ency of location, environmental friendliness and the possibility to work in exceptional situations. Further-
more, the effectiveness of distance works has been noticed. The challenges of distance work are de-
pendence of functional information technology, management challenges and the risk of passing by. The
situations where distance work is a good solution are for example when there is a long distance between
home and work or the state of some emergency like global pandemic. The prerequisites of distance
work are trust between both parties, active communication and the applications that allow the connec-
tion.

Key words: project business, distance work

Tiivistelméa

Tutkielman aiheena on etatyon roolin tutkiminen projektiliiketoiminnan nédkdkulmasta. Lahtokohtana on
ollut Projektimestarit -tehtavananto ja aiempien vuosien tutkielmat. Aiheeksi etéatyd on valikoitunut ajan-
kohtaisuuden vuoksi. Tutkielman tarkoituksena on selvittda, mitk& ovat etatydn edut ja haasteet projek-
tiliketoiminnassa sek& missa tilanteissa etatyttd kannattaa kayttdd ja miten etatyd naissa tilanteissa
voidaan toteuttaa. Ty6ssa tehty tutkimus on toteutettu kayttamalla menetelmana kirjallisuuskatsausta.
Etatyon eduiksi on 18ydetty joustavuus, paikkariippumattomuus, ymparistoystavallisyys sekd mahdolli-
suus tyontekoon vajaakuntoisena ja poikkeustilanteissa. Lisdksi etatyon ansiosta tehokkuus ja tuotta-
vuus nousevat ja resursseja voidaan hyddyntdad tehokkaammin.

Etatyon haasteiksi on esitetty riippuvaisuus tietotekniikasta, syrjaytyminen, ihmisten johtaminen etana,
yksilon vastuunotto sekd uupuminen. Etatydn kerrotaan sopivan tilanteisiin, joissa tydntekijoiden valilla
on pitkéat etdisyydet, tydmatkat ovat epakéayténndllisia tai on meneillddn joku poikkeustila. Tilanteissa
pitdd myos olla kiinnostusta etatydhon ja siihen sopivat ty6tehtavat. Etatydn toteuttamiseen tarvitaan
luottamusta ja tehokasta yhteydenpitoa. Yhteydenpito edellyttaa tietoteknisia taitoja seka tietoliiken-
neyhteyksia, ja yhteydenpitoon l6ytyy useita erilaisia sovelluksia eri alustoille.

Avainsanat: projektiliiketoiminta, etatyd, toimihenkildtyoskentely

JOHDANTO

Projektimaisen toiminnan ympaérille rakentuvalla liiketoiminnalla on sosioekonomisesti merkittéava vaiku-
tus, koska projektit tyéllistavat poikkeuksetta yrityksen tyontekijdiden lisaksi useita muita eri toimijoita,
kuten alihankkijoita seké raaka-ainetoimittajia ja naiden toimijoiden omia alihankkijoita, aina paikallisista
yrityksista kansainvalisiin toimijoihin. (Ruuska ym., 2013) Kilpailun kiristyessa, on yritysten muokattava
toimintaansa siten, etta kilpailuedun tavoittelu on mahdollista ja projektit séilyvat kannattavina. Etatyds-
kentely onkin yksi mahdollisuus tehostaa valtioiden tai yksittaisen yrityksen rajojen sisédpuolella tapah-
tuvaa kommunikointia ja samalla kokonaistehokkuutta. Myds teknologian kehitys on tuonut paljon uusia
mahdollisuuksia virtuaalisen yhteistydn ja etatydskentelyn kayttéon projektien lahtdkohtana. (Martinelli
ym., 2017, 6-7.)
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Jo vuonna 2008 yritysten tuottavuutta tutkivan instituutin tutkimuksessa oli selvinnyt, etté 67% yrityksista
on sisaistanyt etatyon ja etatiimien hyédyntamismahdollisuudet tulevaisuudessa. Viimeisen vuosikym-
menen aikana prosentti on kuitenkin kasvanut lahes 80 %:iin etenkin suuremmissa yrityksissa. Vaikka
etatyod mielletdén helpoksi sdhkdpostien, anitteiden ja liitetiedostojen vaihtamiseksi, on myos ihmisten
eri sijainnilla merkitysté. Etatydn tydkalut tulisikin suunnitella niin, etta sijainnin merkitys on mahdollisim-
man vahdinen. (Olson ja Olson 2014.)

Toisaalta tehokkuuden tavoittelun ohella, voidaan projektitydssa kohdata tilanteita, joissa etéaty® on ainut
mahdollisuus saada projektia eteenpéin. Tallainen tilanne on esimerkiksi kevaalla 2020 Suomeen ran-
tautunut koronaviruspandemia, joka pakotti suurimman osan yrityksista luomaan henkildstolleen puit-
teet etatydskentelyyn. Tama koski myos projektiliketoimintaan keskittyneité yrityksia. Taman tutkielman
aihe rakentuukin sek& taméan ajankohtaisen aiheen etté projektiliiketoiminnan ympérille. N&in ollen, ta-
man tutkielman tutkimuskysymykset ovat:

- Millaisia etuja ja haittoja etéatyéskentely tuo projektiliketoimintaan?
- Minkalaisissa tilanteissa etéty6ta tarvitaan ja miten se voidaan toteuttaa?

Tutkielman sisaltd perustuu kirjallisuuden tutkimukseen aiheeseen liittyen. Tutkimus rajataan kasittele-
maan vain etatyotd toimihenkildtydskentelyn nakdkulmasta. Tarkoituksena on kaydéa lapi mitd mahdol-
lisia etuja, seké haittoja lahtokohtaisesti etétyd luo projektiliketoiminnan kannalta. Liséksi tutkimus kes-
kittyy suurelta osin tiedonkulkua ja tapaamisia helpottaviin menetelmiin ja jarjestelmiin huomioiden paa-
asiassa vain yleisesti kdytdssa olevat jarjestelmét ja naistékin vain kdytetyimmat. Ensimmaisessa lu-
vussa esitelldaan etatydn etuja sekd mahdollisia haittoja. Toinen luku keskittyy niihin tilanteisiin, joissa
etatydta hyddynnetdaan. Kolmas luku esittelee tapoja, joilla etaty® voidaan toteuttaa. Lopussa tehdaan
yhteenveto ja vastataan tutkimuskysymyksiin kootusti.

ETATYON EDUT JA HAASTEET

Tyon tekeminen etatyona mahdollistaa erilaisia hyotyja, niin tydntekijan kuin tydnantajan nakdkulmasta.
Toisaalta se voi tuoda mukanaan erilaisia haasteita ja ongelmia. On myos toita, joita ei ole aina mah-
dollista hoitaa kotoa kasin, joten osittainen etatydn tekeminen on myds mahdollista. Etatydn tekeminen
vaatii hyvaa luottamussuhdetta, seka tydnantajan, etta tyontekijan valilla. Viestintd, kommunikointi ja
johtaminen ovat tarkedssa roolissa etatydon mahdollistamiseksi ja sen tuloksellisuudessa. Kuvassa 1 on
esitetty etatydn keskeisimpia edellytyksia, joita on avattu alla etatydn edut ja haasteet nakdkulmasta.
(Heinonen ja Saarimaa, 2009; Tydministerio, 2007.)

Johtaminen

Tydymparistd ja

valineet Tehtdavananto, tavoitteet,

perehdytys, palaute ja
ohjaus, tulosten, Kuormit-
tumisen ja ty&ajan
seuranta

Teknologia, tieto-
turva, ergonomia,
tyorauha

Etdtyon
edellytykset

Yhteistyd ja
vuorovaikutus

Etatyontekijan
valmiudet

Sovitut yhteydenpito-, Itsensa johtaminen,

tavoitettavuus- ja
kokouskaytannot

vastuullisuus, osaaminen

Kuva 1. Etatydn edellytykset. (Ty6turvallisuuskeskus, 2017)
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Etatyon edut

Etatyo luo etuja, niin tydntekijéan, kuin tydnantajan ndkokulmasta. Keskeisimmat kasitteet asian tiimoilta
ovat muun muassa luottamus, arvostus, avoimuus, ja yhteisollisyys. Késitteet ndkyvat hieman eri tavalla
molempien osapuolten nékdkulmasta, mutta keskeinen sanoma molempien nakdkulmasta on sama.
(Vilkman, 2016.)

Tyontekijan ndkokulmasta etatyd mahdollistaa oman tydajan joustavan kayton ja sen sovittamisen
omaan arkielam&an. Etatyd on myds paikkariippumatonta, joka mahdollistaa tyérauhan ja keskittymisen
sailymisen omaan tyohdn. TAma osaltaan parantaa tyon tehokkuutta ja laatua. Toisaalta etatyd mah-
dollistaa tyématkoihin kdytetyn ajan ja kustannusten tehokkaamman hyddyntamisen. Etatyé mahdollis-
taa myo6s tyon teon vajaakuntoisena (kipednd) tai poikkeustilanteissa, joka on myds ty6nantajan etu.
Asuinpaikan sijainnin valinta muilla perusteilla kuin tyon sijainnin perusteella on myés yksi etatyon hyo-
dyista tyontekijalle. (Heinonen ja Saarimaa, 2009.)

Etaty6 on myo6s tydnantajan kannalta kannattavaa. Etatyd nakyy esimerkiksi tydntekijoiden tydn tehok-
kuuden ja tuottavuuden nousuna. Erindkoiset saastot toimitilojen ja resurssien kustannuksissa tai niiden
tehokkaampi hyédyntdminen on etétydn etuuksia. Toisaalta etatyd vahentda tydpaikkaliikennetta, joka
parantaa tydnantajan ympéaristovastuullisuutta, sek& edes auttaa ilmastopolitikan tavoitteiden saavut-
tamisessa. Mahdollisuus tehda etatoitd saattaa myds parantaa tydnantajan houkuttelevuutta tydn anta-
jana. Etatydn mahdollistaminen omalta osaltaan myos vahentda sairaspoissaoloja ja kokouksiin osallis-
tuminen virtuaalipalavereiden kautta on tehokkaampaa. (Heinonen ja Saarimaa, 2009.)

Kaiken kaikkiaan etaty® on tehokas tapa toteuttaa tyon tekoa. Kaikille yksildille pAasaantdinen etatytn
tekeminen ei ole valttdmatta vaihtoehto tai ei edes halua tehda niin. Joillekin osittainen etaty6 voi olla
soveliaampi tapa tehda t6ita. Esimerkiksi muutamana paivana viikosta tyon teko etana ja loput tydpai-
kalla omalla toimipisteellddn. TAm& omalta osaltaan saattaa lievittda tyon stressaavuutta ja jad enem-
man vapaa-aikaa omille harrastuksille ja perheelle. (Heinonen ja Saarimaa, 2009; Tyoministerid, 2007.)

Etatyon haasteet

Vaikka etéty6 luokin monia mahdollisuuksia ja voi positiivisesti vaikutta esimerkiksi tyon tuloksellisuu-
teen ja tydhyvinvointiin, niin on siind myds muutamia haasteita. Etatyon toteuttaminen vaatii hieman
erilaisia tydskentelytapoja ja johtamista, kuin normaalisti on totuttu. Tyontekijaltd tama edellyttdd enem-
man itsenaisyytta ja vastuun ottamista omasta tyosta. Toisaalta esimiehen tulee omaksua uusien kay-
tantojen ja etgjohtamisen vaatimat edellytykset. (Vilkman, 2016.)

Tietotekniikka on keskeisessa roolissa etatydn mahdollistamiseksi ja luo tietynlaisia haasteita etatyon
toteuttamisen kannalta. Esimerkiksi projektiliketoiminta tyyppisessa toiminnassa, missa oletetusti viik-
kopalaverit ja kommunikointi eri toimijoiden kanssa on keskeisessa roolissa tydon seurannan, tulokselli-
suuden ja aikataulussa pysymisen kannalta. Tama vaatii tydnantajalta panostusta eri tietoteknillisiin rat-
kaisuihin. (Vilkman, 2016.)

Tyontekijaltéa etatyon tekeminen vaatii sopeutumista erilaiseen toimintaympéaristéon. Etatyo vaati tyén-
tekijaltd enemman itsenaisyyttd ja vastuunottoa omasta tekemisesta ja sen jarjestamisesta. Toisaalta
haittapuolena ovat erilaiset sosiaaliset aspektit, kuten syrjaytyminen tydyhteiststa. Etéty6ta tehdessa
tapaamisia kasvokkain saattaa olla esimerkiksi vain muutamia kertoja kuukaudessa tai jopa harvemmin.
Etatytssa saattaa myods tyo- ja vapaa-aika helposti sekoittua keskendan. Joka saattaa lisata tyon kuor-
mittavuutta ja stressaavuutta, kun ei ole selkeaa rajaa vapaa-ajan ja tyon valilla. Vaikka on todettu, etta
tyontekijat ovat etatydpaivindan tehokkaampia ja tekevat mahdollisesti pidempié tydpdivia, niin ajan mit-
taan saattaa olla vaarana uupuminen. (Heinonen ja Saarimaa, 2009.)

Tybnantajan kannalta etatyon suurimpia haasteita on etdjohtamisen ja organisoinnin toteuttaminen.
Tama vaatii tydbnantajalta uusien toimintamallien kdyttéonottoa ja ihmisten hyvaé johtamisen taitoa. En-
nakkoluulottomuus ja avoin toiminta on keskeisessa roolissa etatyon jarjestamisen kannalta. Tieto- ja
viestintateknologia, tietoteknilliset ratkaisut ja tietoturvallisuus vaatii erityistd huomioimista tyénantajan
osalta sujuvan etatydn mahdollistamiseksi. Tietotekniikka ja sen toimivuus tilanteessa kuin tilanteessa
on yksi merkittdvimpia haasteita. Myds tyon seurannassa on huomioitava oikeat mittarit, jotka palvelevat
tyon edistymisen tuloksellisuutta. (Vilkman, 2016; Tyoministerié, 2007.)

Koska etéty6n soveltaminen on uudenlainen tapa toimia ja tehda tyota. Tyonantajan on tarkedd huomi-
oida seuraavanlaisia seikkoja tyontekijan ndkokulmasta. Tietoteknisen tuen saaminen my@s varsinaisen
tybajan ulkopuolella, tietoturvallisuuden huolehtimisesta ja sen merkityksesta, tiedonkulun varmistami-
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nen, niin etta etatyota tekevia ei unohdeta. Tybergonomia ja tyoterveyshuollon merkityksen painottami-
nen etatyontekijalle, seka huolehtia etatydtilanteen seurannasta siten, etta tyontekija ei esimerkiksi
"polta itseddn loppuun”. (Tyéministerid, 2007.)

TILANTEET, JOISSA ETATYOTA KAYTETAAN

Meneilld&n oleva koronapandemia on pakottanut ihmisia etatdihin. Suomessa koronapandemian aikana
etatdihin on siirtynyt yli miljoona ihmista (Pantsu, 2020). Tassa tilanteessa perinteisempi tyoskentely ei
tartuntariskin takia ole ollut mahdollinen vaihtoehto, joten turvautuminen etaty6hoén on ollut pakollista.
Muutkin poikkeustilat, kuten esimerkiksi liikenneyhteydet katkaisevat luonnonkatastrofit, voivat myos
johtaa etétydn valitsemiseen perinteisen tydnteon sijaan. Nahdaankin siis, etté erilaiset poikkeustilan-
teet voivat olla tilanteita, joissa etatyttd on pakko kayttaa.

Jotta etaty0 olisi jarkeva ratkaisu, tulee toimihenkilon tydtehtavat olla sellaisia, jotka soveltuvat etétyo-
hon. Boyd (1997) listaa etaty6hon sopiviksi tehtéviksi lukemisen, kirjoittamisen ja editoinnin, esitysten
valmistelun ja harjoittelun, tietojen sydttaminen ja puhtaaksikirjoitus, puhelinpalvelun, online-tutkimuk-
sen, ohjelmoinnin, data-analyysin ja CAD-tydskentelyn. Kaikki listatut ty6tehtavat ovat sellaisia, joita voi
tehda yksin ja joissa ei juurikaan tarvita interaktiota muiden kanssa, puhelinpalvelua lukuun ottamatta.
Kuitenkin projektiliketoiminnan néakdkulmasta néissa tyttehtavissa ei ole projektityon yhta tarkeda osaa
eli yhteisty6ta projektin eri tahojen valilla. Etatyo ei silti ole este tiimitydskentelylle, koska nykyteknologia
mahdollistaa yhteistydn ilman tydskentelya kasvokkain (Boyd, 1997). Kyseinen l&hde on vuodelta 1997,
joten nykypaivanad mahdollisuudet tiimitydskentelyyn etdna ovat viela paljon paremmat, esimerkiksi
Zoom-palvelun kautta, jota ei vield vuonna 1997 ollut olemassa. Etéty6ta kaytetdan siis sellaisissa tilan-
teissa, joissa tyotehtaviin sopii hyvin etatyd, mutta tdma ei kuitenkaan tarkoita projektiliketoiminnan
kannalta sita, etta tiimitydskentely ja yhteistyd loppuisi.

Sopivien tydtehtavien lisaksi tulee etatydn sopia kullekin toimihenkildlle, jotta sitd voitaisiin kayttaa. Toi-
mihenkilon tulisi vapaaehtoisesti haluta tehda etaty6td, hanelld tulisi olla kotonaan tila, joka voitaisiin
eristdd muista ruokakunnan henkildista, hanelld pitéisi olla mahdollisuuksia sekd ammatillisille etté so-
siaalisille interaktioille kollegoiden kanssa ja hdnen tydskentelynsa tuloksia tulisi arvioida panosten, esi-
merkiksi tydhon kaytetyn ajan, sijaan, jotta nahtaisiin, paastaanko etétyolla organisaation tavoitteisiin
(Boyd, 1997). Jos toimihenkild haluaa tehda etéatoité, hanelld on tila, jossa tditd voi tehda rauhassa, ja
hanen etatydnsa tulokset ovat riittdvét, on syntynyt tilanne, jossa etétyota kannattaa kayttaa. Etatyo voi
myds olla kaytdssa, jos toimihenkilén elamantilanne sita vaatii. Esimerkiksi ditiysloman jélkeen tdihin
paluuta voidaan helpottaa etatyolla tai etatyota voidaan kayttaa hyvaksi, jotta toimihenkil pystyisi jatta-
maan tai noutamaan lapsensa paivakodista (Boyd, 1997). Toimihenkilon tulee sopia etatdihin, mutta
etatdiden avulla voidaan t6itd myo6s sovittaa toimihenkildn elam&an paremmin kuin perinteisilla tyonte-
kotavoilla.

Yksi etatyon hyodyista on, ettéa se on paikkariippumatonta, kuten etéatyén etuja lueteltaessa on todettu.
Siksi etatyd sopiikin hyvin tilanteisiin, joissa tydskennellddn monikansallisten projektien parissa. Téallai-
set projektit ovat nykydan yleisia, koska niiden avulla yritykset voivat paasta kasiksi ja hyddyntéé par-
haimpia kykyjé suotuisimmilla hinnoilla maantieteellisesta sijainnista riippumatta (Thamhain, 2012). Mo-
nikansallisten projektien lisdksi etatyd sopii myds muihin tilanteisiin, joissa maantieteellinen etéisyys
tyOpaikasta aiheuttaa ongelmia. Esimerkiksi jos toimihenkilon paivittdinen tyématka suuntaansa kestaisi
kolme tuntia, olisi etaty® luultavasti jarkevampi ratkaisu. Paikkariippumattomuus tarkoittaa myos sita,
ettd etatyotd varten ei tarvitse matkustaa ja nain ei synny kulkuvalineiden takia paast6ja. Tama tarkoit-
taa, ettéd tilanteessa, jossa ymparistoystavallisyys on ratkaisevana tekijana, etatyon kaytto olisi erittain
hyodyllistd. Tilanteet, joissa halutaan tehdd yhteisty6td eri puolella maailmaa olevien henkilGiden
kanssa, tydmatkan pituus on kohtuuton tai halutaan valttda tydmatkojen péastoja, sopivat hyvin etatyolle
sen paikkariippumattomuuden ansiosta.

ETATYON TOTEUTUS

Vaikka etaty0 ajatellaan yleisimmin tapahtuvan tydntekijan kotona tai muissa tyontekijan tiloissa voidaan
etaty6td tehda liséksi monissakin erilaisissa paikoissa. Nykyisin jonkin verran ovat yleistyneet erilaiset
etatyokeskukset, joissa saattaa tydskennelld monenkin eri yrityksen tyontekijoita. (Helle, 2004.)

Projekteissa hyvin yleistd on, etta tyota tehdaan esimerkiksi asiakkaan tiloissa. Kansainvalisissé projek-
teissa on usein valttamatonta, ettd tyota tehdaan asiakkaan tiloissa lahempana projektia. Toisaalta pro-
jekteihin voi sisaltyd myds tehtavia, jotka voidaan myos suorittaa etdna kuten esimerkiksi suunnittelu.
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(Anttila ja Roine, 2016.) Myds esimerkiksi tyématkojen aikana tehty tyo, eli niin sanottu liikkuva ty6
voidaan ajatella yleensa etatyoksi.

Tekniset edellytykset

Etaty6 vaatii tyontekijalta riittéavia tietoteknisia taitoja, jonka lisaksi toisinaan tarvitaan myos jonkin astei-
nen tekninen tuki, joka on helposti saatavissa. Etatyt edellyttdd myoés hyvia tietoliikenneyhteyksia sekéa
asianmukaiset laitteet. My06s tyohon liittyvat tiedot pitda olla helposti saatavilla eri jarjestelmista myos
etdna. (Helle, 2004.)

Etayhteys tydnantajan verkkoon tulee myds olla toimiva. Hyvié ratkaisuja ovat muun muassa VPN seka
Direct Access. Toisaalta paljon palveluita on myds julkisissa pilvipalveluissa, jolloin etayhteyksien tarve
on vahaisempdaa ja esiin nousee niin sanottu vahva tunnistautuminen palveluun kirjautuessa. (Anttila ja
Roine, 2016.)

Etatyon johtaminen

Etatyossa erittdin tarkedksi muodostuu luottamus. Tydntekijan valvomisen sijasta voidaankin valvoa
vain tyon tulosta. Yhteydenpitoon etaty6té tekevien kesken onkin hyva kayttaa perinteisten puhelin kes-
kusteluiden ja sahkdposti viestittelyn lisaksi my6s videopuhelut ja video kokoukset mahdollistavia so-
velluksia, jotka lisdavat lasndolon tunnetta. My6s raportoinnista on hyva sopia etukateen, jotta tyon
edistymistéa on helpompi seurata. (Helle, 2004.)

Sovellukset

Yhteydenpitoa ja tiedonjakoa varten on perinteisen sahkopostin liséksi tarjolla huomattava maara erilai-
sia sovelluksia, joista ehké laajin on Microsofin Teams. Teamsissd onnistuu Kokousten jarjestdminen,
viestittely sek& tiedostojen jako hyvin kattavasti ja helposti. Teamsiin on liséaksi satavilla suuri maaréa
erilaisia lisé osia kuten Planner, joka voi olla hyvinkin hyddyllinen tyénjakoa ja etenemisen seurantaa
helpottava sovellus varsinkin pienemmissa projekteissa. Teams on osa Microsoft 365 kokonaisuutta ja
se on saatavilla Androidille, 10S:ille seka tietenkin windows kayttojarjestelmalld toimiviin laitteisiin. (Mic-
rosoft, 2020) Googlen Hangouts pitaa siséllaan jonkin verran samankaltaisia ominaisuuksia kuin Micro-
softin Teams, Hangoutsissa voidaan muun muassa soittaa aani- ja videopuheluita seka lahetella pika-
viesteja. Sovellus toimii Chrome OS ja Windows kayttojarjestelmalla. (Google webstore, 2020.)

Muita video puheluihin tai video kokouksiin soveltuvia sovelluksia ovat muun muassa Zoom, FaceTime,
Jitsi Meet, Skype, Facebook Messenger, WhatsApp, Signal, BlueJeans, GoTo Meeting, Cisco WebEx.

Tiedon hallintaan ja tiedostojen kayttéon myds etédnd on olemassa erilaisia tiedon hallinta sovelluksia,
kuten M-files, Dynasty 10, HyperDOC ja Microsoft Sharepoint. Esimerkiksi M-files mahdollistaa sen,
ettd kaikilla on aina kaytdssaan dokumenteista uusin versio eika sité tarvitse erikseen etsia lisaksi se
mahdollistaa sen, ettei tietoja tarvitse etsia eri paikoista vaan kaikki tarvittavat tiedostot |6ytyvat samasta
paikasta (M-files, 2020).

YHTEENVETO

Kooten yhteen edelliset luvut ja niissa kaytetyn kirjallisuuden, taméa tutkielma vastasi seuraaviin tutki-
muskysymyksiin:

- Millaisia etuja ja haittoja etatydskentely tuo projektiliketoimintaan?
- Minkalaisissa tilanteissa etatyota tarvitaan ja miten se voidaan toteuttaa?

Etatyo etenkin projektiliiketoiminnassa edellyttad tehokasta vuorovaikutusta, johtamista, toimivaa tyo-
ymparistoa seka luonnollisesti tekijan omia valmiuksia. Etatyon etuja ovat muun muassa se, etté tyon-
tekijan ndkokulmasta etaty6 lisdd oman tyfajan joustavan kayttda ja seka tyon ja vapaa-ajan sovitta-
mismahdollisuuksia. Etatyé on hyva ratkaisu myds keskittymista vaativalle tydlle, jolloin on helpompi
saada tyorauha. TAma osaltaan parantaa tyon tehokkuutta ja laatua. Tyonantajan ndkékulmasta myos
kustannukset vahenevat tyon tehostuessa ja tydmatkojen vahentyessa. Etatydn haitat liittyvéat pd&osin
johtamiseen, tietotekniikkaan sekd osin myds ergonomiaan. Haittojen ennaltaehkaisyssa tyontekijalta
vaaditaan omaa vastuunottoa ja esimiehiltd mahdollisesti isompaa tukea joissain tilanteissa.

Tilanteet, joissa etatyota voidaan hyddyntdd ovat muun muassa poikkeustilat, kuten koronapandemia
kevaalla 2020. Vastaavasti monikansalliset projektit, tydntekijin oma tahto tai pitkat valimatkat tyopai-
kalle ovat tilanteita, joissa etatyotd sovelletaan. Toimihenkildiden nakdkulmasta tyén on kuitenkin oltava
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sellaista, jota voi etdna esimerkiksi tietotekniikan avulla toteuttaa. Projektiliiketoiminta kuitenkin usein
vaatii, ettéd tyd etenee tehokkaasti, jotta aikatauluissa pysytédan. Nain ollen ratkaisuja on sovellettava
luovastikin. Projekteissa hyvin yleista on, etté tyota tehdaan esimerkiksi asiakkaan tiloissa. Kansainva-
lisissa projekteissa on usein valttimatonta, etta tyota tehdaan asiakkaan tiloissa lahempana projektia.

Etatyo edellyttad myos hyvia tietolikenneyhteyksid seké asianmukaisia laitteita. Usein yhteys ty6nanta-
jan verkkoon muodostetaan VPN tai Direct Access yhteydella. Sovelluksia, joilla etatydta voidaan toimi-
henkilotyon kaltaisessa tydssa hyodyntdd, ovat esimerkiksi Microsoft Teams, Zoom, FaceTime, Jitsi
Meet, Skype, Facebook Messenger ja WhatsApp. Myos tiedon ja tiedostojen jaolle on sovelluksia, joita
voidaan etatydssa soveltaa.
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Abstract

The goal of this essay is to help identify the factors which support the successful management and
organizing of remote work in project-based business. Remote work reduces the spread of contagious
diseases, which makes this a very current topic. The essay shows that people management skills were
especially important in remote project management. Trust, openness, team selection, team building,
motivation and continuous interaction among others were identified as the backbone of successful re-
mote project management. Remote work can also be supported by flattening the organization structure,
enhancing communication and increasing the sense of community.

Tiivistelméa

Tama essee auttaa tunnistamaan niita tekijoitd, joiden avulla etatydn hallinta ja organisointi voidaan
toteuttaa menestyksekkaasti projektiliketoiminnassa. Etatyd vahentdd muun muassa tartuntatautien le-
vidmista, joten sen menestyksekas hallitseminen on erittain ajankohtainen taito. Esseessa selvisi, etté
etenkin monet ihmisten johtamiseen liittyvat taidot korostuvat etijohtamisessa. Muun muassa luotta-
muksen rakentaminen, avoimuus, motivointikyky, jatkuva vuorovaikutus seka tiimin valinta ja rakennus
ovat keskeisid menestyksekkaan etdjohtamisen kulmakivia. Etatydskentelyé voidaan tukea myos ma-
daltamalla organisaatiorakennetta, parantamalla kommunikaatiota ja lisaamalla yhteisallisyyttéa.

Avainsanat: Projektiliketoiminta, etatyo, etatytprojektit, etdjohtaminen, johtaminen

JOHDANTO

Etatyolla voidaan parantaa tuottavuutta ja tydtehoa seka pidentaa tyduria. Etatydn edut ulottuvat myos
kustannussaastdihin tydmatkojen ja tyo6tilojen tullessa tarpeettomiksi. Lisaksi etatydmahdollisuuden ko-
rostaminen rekrytoinneissa voi olla houkuttelevaa tydnhakijalle. Etatydssa on kuitenkin joitakin riskeja,
kuten ajanhallintaan liittyvat ongelmat. Tydntekij6ille voi olla vaikeaa erottaa vapaa-aikaa ja tyota toisis-
taan. Liséksi he saattavat kokea yksindisyytta tai syrjaytymista. Etatyén menestymisen toteuttaminen
haastaa siis johtajaa. Se vaatii johtajalta ennen kaikkea kykya mahdollistaa yhteisty6té ja tukea itseoh-
jautuvuutta. Hyva etdjohtaja osaa muun muassa kannustaa, tukea, antaa asianmukaista palautetta, val-
voa ja tarvittaessa puuttua epékohtiin. (Lappalainen, 2020.) Toisaalta ei riita, ettd etajohtaja hallitsee
ihmisten johtamisen. Hanen pitaisi my6s pystyd hyddyntamaan teknologia- ja viestintalaiteita tehok-
kaasti.

Johtamisessa on kaksi selke&sti toisistaan erotettavaa, mutta toisiinsa keskeisesti vaikuttavaa osa-alu-
etta: ihmisten ja asioiden johtaminen. Etéprojektien johtamisessa vaaditaan taitoa johtaa virtuaalisesti
naitd molempia. Asiapainotteiseen johtamiseen (engl. e-Project management) kuuluu paljon sahkdisen
tekniikan soveltamista projektin hallinnassa. Ihmisiin painottuva johtaminen (engl. e-Leadership) viittaa
tiimien johtamiseen virtuaalisesti. (Lee, 2014, 17-18.) Ihmisid kohdataan ainoastaan teknisten apuvali-
neiden avulla, joten niiden hyva hallinta on edellytys ihmisten johtamiselle. Erittain tarkeda on pystya
kayttamaan laajasti eri vuorovaikutustyyleja ja -kanavia (Lee, 2014, 18).

Johtamisen ymparistd on virtuaalinen (engl. electronic), mutta nykydan nahdaan myos, etta ymparistod
on jatkuvasti kehittyva (engl. evolving). (Lee, 2014, 17-18.) Inmisten johtamisessa etdjohtamisen haas-
teena on I0ytda ihmiset. Johtaja ei née tyontekijoitaan sdannollisesti, joten “walking around” -johtaminen
on jokseenkin mahdotonta. (Lee, 2014, 15-16.) Haasteena on myds kohdata ihmiset ilman kattelya tai
halausta, mutta kuitenkin niin, etta he kokevat itsensa tarkeiksi. Yksi keino on korvata kattely etdkokouk-
sissa esimerkiksi tervehtimalla jokaista osallistujaa henkilokohtaisesti, rohkaisevilla kommenteilla tai an-
tamalla palautetta (Lee, 2014, 16). Tassd esseessa pyritdan selvittmaan niita tekijoita, joiden avulla
etatyoprojekteja voidaan hallita ja organisoida menestyksellisesti.
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Tutkimuskysymys:

- Mitka ovat ne tekijat, joiden avulla etatydprojekteja voidaan johtaa ja organisoida menestyksek-
kaasti?

IHMISTEN JOHTAMINEN ETANA

Ihmisten tehokkaasta johtamisesta on olemassa useita koulukuntia ja ndiden suuntausten ajatukset ovat
sovellettavissa myds virtuaalisessa johtamisessa. Koulukunnissa painotetaan pitkélti keinoja onnistu-
neeseen vuorovaikutukseen, mitéa voidaankin pitda ihmisten virtuaalisessa johtamisessa keskeisimpana
menestystekijana. Siihen liittyy muun muassa tyontekijdiden motivointi. On olemassa myds muita te-
hokkaita johtamisen keinoja. Kontigenssikoulukunnan mukaan johtaminen pitaisi mukauttaa tilantee-
seen (Lee, 2014, 23). Tama ajatus on hyva pitdd mielessa ja johtamiskaytant6ja voidaankin muuttaa
tilanteen muuttuessa. On l8ydettavissa joitakin koulukunnille yhteisia menestystekijoitd, jotka toimivat
tehokkaasti useimmissa tilanteissa. Naité tarkastellaan alla.

Etajohtamisessa tehokkaaksi on todettu kontrolloiva johtaminen (engl. control-related leadership), mutta
myds ihmisten autonomian tukeminen. Tasapainotteleminen naiden kahden erilaisen johtamistavan va-
lilla ei valttamatta ole vaikeaa, silla niihin liittyvét kaytdnnot ovat osittain samoja. Seka kontrolloivaan
ettd voimaannuttavaan johtamiseen liittyy selkeiden saanttjen ja suuntaviivojen asettaminen. Kontrol-
loivassa johtamisessa myds selkeat tavoitteet, tehtévat, aikataulut ja suunnitelmat ovat keskiéssa. Voi-
maannuttavassa johtamisessa rohkaistaan tiimilaisia oma-aloitteeseen tyéhén, paatéksentekoon ja on-
gelmanratkaisuun. (Lee, 2014, 19-21.) Hyva etdjohtaja asettaa siis raamit, joiden rajoissa tydntekijat
saavat toteuttaa itsedan.

Kuten johtajien yleensd, myds etdjohtajien kannattaa tavoitella karismaattisuutta. Karismaattinen virtu-
aalinen johtaja innostaa ty6hon osoittamalla aitoutta ja varmuutta sekd demonstroimalla menestysta.
Positiivisuus, tukeminen, empaattisuus ja tyontekijoiden itsevarmuuden kasvattaminen ovat keski-
0ssa. (Lee, 2014, 16.) Etajohtajan pitdisi myos antaa tarkka kuvaus odotuksistaan tydntekijoilleen ja
tarjota tyontekijoille selkeat roolit ja kiinnittdd huomiota kommunikoinnin tasoon. Heilla pitaisi olla halua
tyoskennelld tiimin kanssa ja kyky rakentaa suhteita ja johtaa tehokkaasti seka tiimeja, etta projekteja.
(Lee, 2014, 22.)

Motivointi

Motivaatiota voidaan kasvattaa huomioimalla tydntekijat, tarjoamalla riittavasti haasteita seka palkitse-
malla vastuullisuudesta ja luovuudesta. (Lee, 2014, 23.) ltseohjautuvuus on etatydssé keskeisessa roo-
lissa, joten myds siité voidaan palkita tyontekijéita. E-projektien johtamisessa voidaan hyédyntdd ARCS
-mallia, jonka avulla voidaan muun muassa kehittéé ja yllapitda motivaatiota (Lee, 2014, 31). Malli pitéda
siséllaan huomioinnin, asianmukaisuuden, varmuuden ja tyytyvaisyyden (engl. attention, relevance,
confidence and satisfaction) (Lee, 2014, 31).

Mallissa huomiota voidaan herattaa yllattavilla ja kiinnostavilla kommunikointitavoilla, joilla voidaan edis-
t&da tiimin yhtenaistymista. Keskiossd on rohkaista tiimilaisida kommunikoimaan aktiivisesti toistensa
kanssa. Relevanttiudessa keskidsséa ovat tavoitteet, joiden saavuttamiseksi pyritdédn luomaan tarkoituk-
senmukaisia apuvalineitd. Tarkeda on sééstéda tyontekijoiden aikaa standardisoimalla joitakin ty6vai-
heita. Relevanttiudella pyritdan luomaan tuttuuden tunnetta ja helppoutta, sek& ehkaisemaan turhan ja
epamotivoivan tyon tekemista. Varmuutta voidaan luoda selkeydelld, vastuullisuudella, tuella ja palaut-
teella. Tydntekijoiden taitojen kehittdminen ja heidan kuuntelemisensa ovat osa tata. Tyytyvaisyytta
voidaan lisatd auttamalla tyéntekij6ita luomaan ihmissuhteita muihin tiimilaisiin seka tukemalla yksilol-
lista kehittymista ja kasvua. (Lee, 2014, 31-32.)

Etdjohtamisen kulmakivia

Vilkmanin mukaan (2016) onnistunut etdjohtaminen perustuu kuuteen eri kulmakiveen. Nama tekijat
ovat riippuvaisia toisistaan, ja jos kaikista ei pideté huolta, on johtaminen puutteellista. Nama kulmakivet
ovat pelisdannot, jatkuva vuorovaikutus, yhteisdllisyys, luottamus, arvostus ja avoimuus.

Luottamus on usein suuri haaste etatytskentelyssa. Varsinkin asiantuntijatydssa on normaalissakin ti-
lanteessa joskus vaikeaa tietdé tarkkaan, miten tyd etenee tai tehdaankd sita ylipaataéan. Tama johtaa
korkeampaan luottamuksen tarpeeseen virtuaalitimeissé. Luottamus ei synny itsestédén ja virtuaalisissa
tiimeissa sen rakentamiseen menee usein huomattavasti enemman aikaa kuin normaaleissa tiimeissa.
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Luottamus syntyy tiimissa, kun sen jasenille osoitetaan luottamusta ja tata luottamusta ei kaytetéa vaa-
rin. (Vilkman, 2016.) Luottamusta voidaan parantaa lisaamalla avoimuutta, joka on etenkin etatytpro-
jekteissa elintarked asia. Avoimuudella tarkoitetaan lapinakyvyytta kaikessa tiimin toiminnassa, kuten
kommunikoinnissa ja paatdksenteossa. Avoimuuden puute laskee tyémotivaatiota ja tyon laatua. Joh-
tajan tulee pitdéa varmuus siita, etta tieto kulkee seka ylhaalta alas etté alhaalta ylés muuttumattomana.
(Vilkman, 2016.)

Jatkuva vuorovaikutus on kulmakivi, joka vaikuttaa oikeastaan kaikkiin muihinkin kulmakiviin. Jotta eta-
tyoprojekti voi onnistua, tulee tiimin jasenten olla jatkuvasti vuorovaikutuksessa liittyen heidan ajatuk-
siinsa, tietoon, kokemuksiin seka kaikkeen muuhun, mita projektiin liittyy. (Vilkman, 2016.) Etatydpro-
jektin johtajan tulee olla erinomainen kommunikoija ja omistaa ne tiedot ja taidot, joilla voidaan p&asta
eroon ongelmista, joita virtuaalinen kommunikointi voi aiheuttaa. Jatkuva keskustelu kaikkien projektin
sidosryhmien kanssa on tarkeaa ja edesauttaa projektin laatua ja nostaa sen mahdollisuutta onnistua
hyvin. (Lee, 2014, 62)

Hyva yhteisollisyys tiimissa voi olla erittdin suuri etu, koska se parantaa yhteisty6ta ja tyon tulosta. Eta-
johtamisessa yhteiséllisyyden syntyminen ja yllapitdminen on usein ongelmallista johtuen véhaisem-
masta vuorovaikutuksesta, varsinkin kasvokkain. Johtajan on vaikeaa arvioida, tuntevatko kaikki itsensa
osaksi ryhmaénséa. Avoimuus ja jatkuva vuorovaikutus johtajan ja tiimin jasenten valilla luo parempaa
yhteisollisyytté koska tiimissa pystytaan tuomaan ongelmat esille helposti ja hoitaa ne. (Vilkman, 2016.)

Etatyoprojektin johtajan kannalta arvostuksen ndyttaminen tiimin jasenille on tarkea4, jotta voidaan valt-
tya tydbuupumukselta ja tyontekijat tietdvét ja tuntevat, ettd heidan tydpanoksellaan on merkitysta. Joh-
tajan ei tule keskittyd vain rakentavaan kritiikkiin, vaikka se onkin téarke&a, mutta joskus on parempi
|0yt&aa tyosta asioita, joita han arvostaa ja tuoda ne esille. Virheiden etsimisen toisten tydsta voi korvata
kannustamalla heitd kehittym&an ja onnistumaan tai epadonnistumisen tilanteessa syyllisen etsimisen
sijaan mietitdan, mité tilanteesta voidaan oppia ja tehda eri tavoin tulevaisuudessa. (Vilkman, 2016.)

Jos johtaja pystyy hoitamaan kaikki edella mainitut kulmakivet oikein etéatydprojektissa, se on usein me-
nestyva. Viimeinen kulmakivi, pelisdannét, on kuitenkin asia, josta on myds hyva pitaa huolta. Pelisdan-
t6jen luominen ei ole vain johtajan ty6ta, siihen tulee osallistua koko tiimin yhdessa. Kun pelisdannot
sovitaan yhdessa, tama luo tilanteen missa kaikki jAsenet hyvaksyvat ne ja ovat niista perilla. TAma
mahdollistaa korkean luottamuksen tason, ja kun tiedetdan, miten tiimissa toimitaan, avoimuus kaikkien
valilla on helpompaa. (Vilkman, 2016.)

Tiimin valinta

Tiimin muodostaminen on merkittava tapahtuma. Tiimin saavutukset ja tulokset ovat seurausta hyvasta
tiimisuunnittelusta, tiimin tukitoiminnoista, tiiminsisaisesta kommunikaatiosta ja tiimin palkitsemisesta.
Kun ndma asiat pidetddn mielessa, on tiimin menestykselld vankempi pohja. (Kanaga ja Kossler, 2001,
27.) Tiimin rakenteen luominen on yksi vaativimmista tiimin muodostamisen haasteista. Tiimin raken-
teessa maaritellddn tiimin toiminta, tiiminjasenten roolit ja vastuut, tiimissa tarvittavat patevyydet tiimin
perimmaisen tavoitteen saavuttamiseksi, tiimin koko, johtajuus ja tiimin vakauden varmistaminen. (Ka-
naga ja Kossler, 2001, 14.) Oikeanlaisten tiiminjasenien valinta projektin onnistumiseksi on tarkeaa.
Tiimin jasenvalinnassa noudatetaan yleensa seuraavia vaiheita: tehtavan ja tavoitteen tunnistaminen,
jasenten valintakriteerit, sidosryhmien haastattelu, nominointi, ydintiimin listaus ja tiimisopimus. (Pokras,
1995, 46.) Tiiminjasenten valinnan vaiheet on esitetty kuvassa 1.

Jasenten valitsemiseksi tiimin tavoitteista kannattaa laatia tehtavankuvaus. Tehtavankuvaukseen tulisi
siséallyttdd tarkeimmat tiiminjaseniltd odotetut vaatimukset. Valintakriteereihin sisallytetddn seuraavat
asiat: kyvyt, ominaisuudet ja osakkuus. Kykyihin lukeutuvat ty6hon tarvittava tieto ja spesialisoitunut
tekninen osaaminen. Ominaisuudet kattavat henkilokohtaiset laht6kohdat, asenteen ja motivaation,
kommunikointitaidon ja ryhméataidot, jotka vaikuttavat luottamukseen, yhteistyéhon sekd yhteensopivuu-
teen. Osakkuudella tdssa yhteydessa tarkoitetaan uskottua mielenkiintoa ja henkildkohtaisista mielen-
kiinnonkohteista kumpuavaa projektin omistajuutta, tydnkuvaan kuuluvaa painetta, tyén painopistealu-
eita tai suorituskykytavoitteita. (Pokras, 1995, 46.)

Sidosryhmien haastatteluvaiheessa halutaan selvittaa, ketka olisivat sopivia tiimipelaajia. Sidosryhmilla
tarkoitetaan joko organisaation sisdisia tai ulkoisia tahoja, joilla on intressi tiimin toimintaan. N&it4 mai-
nittuja tahoja ovat mm. sisaiset ja ulkoiset asiakkaat, ihmiset, jotka tulevat tytskentelem&én tiimin
kanssa, tiimin ratkaistavaan ongelmaan kytkoksissa olevat henkilét, johtajat ja esimiehet, jotka voivat
vaikuttaa tiimin paatoksiin ja suosituksiin sekd ihmiset, joiden tukea, resursseja tai hyvaksyntaa tiimi
tulee tarvitsemaan toiminnassaan. Sidosryhmié on lukuisia, mutta ryhmaét tulee kartoittaa huolella myo-
hempien ongelmien valttAmiseksi. (Pokras, 1995, 46.)
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Tiimin nominoinnit voivat tulla useasta eri lahteestd. Ihmiset voivat nominoida itse itsensa, ilmoittautua
vapaaehtoisiksi, tydryhmat voivat ehdottaa kandidaatteja, sidosryhmilla voi olla patevia ehdokkaita seka
esimiehilla voi olla ndkemyksia sopivista ehdokkaista. Nominointivaiheessa tulee varmistua, etta ehdok-
kaiden osallistuminen on edes osittain vapaaehtoista, koska nain voidaan selvittda henkilon saatavuus,
mielenkiinto ja motivaatio tiimin toimintaan osallistumiselle. (Pokras, 1995, 46.)

Tiimin tehtdvan ja
tavoitteen tunnistus

Jisenten
valintakriteerit

Sidosryhmien
haastattelu

3!

Nominointi

J L

Ydintiimin listaus

J |

Tiimisopimus

Kuva 1. Tiiminjasenten valintavaiheet (Mukaillen Pokras, 1995, 46)

Jasenkandidaattien arviointi voi osoittautua haasteeksi ja heidan arviointiinsa kaytetddn monia erilaisia
keinoja. Jasenkandidaattien arviointiin ja heiddn patevyyksiensa analysointiin ja sopivuutta tiimiin voi-
daan arvioida virallisesti ja epavirallisesti. Virallisia metodeja ovat esimerkiksi keskustelu henkilostéhal-
linnon kanssa, jotta voidaan selvittdd kandidaatin suorituskykya hanen edellisissa tydpaikoissansa tai
projekteissa. Epavirallisia keinoja ovat esimerkiksi kandidaattien haastattelut, joiden tarkoituksena on
keskustella heidan saavutuksistaan ja kyvyistaan. Haastattelut voivat ulottua myos kandidaattien entisiin
tiiminjaseniin tai kollegoihin. (Kanaga ja Kossler, 2001, 20.)

Huolellisen taustatydn tuloksena valittavana on usein lukuisia jasenkandidaatteja. Kandidaattien maa-
réa tulisi supistaa ja ydintiimi tulisi valita aikaisemmassa vaiheessa laadittujen valintakriteerien perus-
teella. Ydintiimin jasenet osallistuvat jokaiseen tiimin tapaamiseen ja tekevat kaikki timid koskevat paa-
tokset. Ydintiimiin tulee valita kuudesta kahdeksaan henked, jotta paattksenteko olisi tehokkaampaa.
Isommissa tiimeissd kommunikointi on hankalampaa, ryhmanmuodostus hitaampaa seka projektin ete-
neminen verkkaisempaa verrattuna pienempiin ketteriin tiimeihin. (Pokras, 1995, 47.) Tiimin koko riip-
puu tavoitteen saavuttamiseksi tarvittavista rooleista tiimissa ja vaadituista kyvyista. Tavoitteen ja pro-
jektin ollessa monimutkainen, tiimi yleensa koostuu organisaation eri osastojen ammattihenkildista. Mo-
nialainen osaaminen sek& monet erilaiset roolit ja patevyydet ovat perusteltuja, jos projekti on monipuo-
linen ja projektin tavoite on haastava. (Kanaga ja Kossler, 2001, 20.)

Tiiminjasenten viimeinen valintavaihe on myds tarkea ja valitettavasti useat organisaatiot eivat etene
tiimisopimusvaiheeseen asti. Tiimisopimus tarkoittaa yhteisté suullista sopimusta, jossa jasenet sopivat
tehtdvista asioista yhdessa. Organisaatioissa tulee tiedostaa, etta timinjasenten merkittdva panostus ja
huippusuoriutuminen on vapaaehtoista. Tiimin jaseniltd tulee kysya haluavatko he olla tiimissa ja osoit-
taa mita tiimi voi tarjota jasenilleen, lisdksi alussa tulee neuvotella ja keskustella jasenten tarpeista.
Ihmisléheiselld |&hestymistavalla voidaan luoda tiimille kannatusta ja tukea jo aikaisessa vaiheessa.
(Pokras, 1995, 47.)
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Tiiminrakennus

Tiiminrakennus maaritelldan virallisena ja epavirallisena ryhmétasoisina interventioina, jotka keskittyvat
tiiminjasenten sosiaalisten suhteiden parantamiseen, roolien selkeyttdmiseen, tehtavien ratkaisemiseen
sekd ryhmén toimintaan vaikuttavien henkildsuhteissa ilmenevien ongelmien ratkaisemiseen. (Klein
ym., 2009.)

Tiiminrakennuksessa ndhdaan olevan nelja erilaista |Ahestymistapaa, joita voidaan myds yhdistella: ta-
voitteiden asetus, tiiminjasenten keskindisten suhteiden kehittdminen, roolien selkeyttdminen ja ongel-
manratkaisukeinojen kayttdonotto. Tavoitteiden asettamisella tiimin jasenille esitellaan projektin yleiset
ja erityiset tavoitteet ja tavoitteita selkeytetaan ja tdydennetddn usein myos pilkkomalla tehtavia pienem-
piin osiin ja asettamalla tehtaville aikarajat. Tavoitteiden asettamisen jalkeen tiiminjasenten odotetaan
osallistuvan tiimin toiminnan suunnitteluun ja tunnistamaan tapoja ja menetelmié asetettujen tavoittei-
den saavuttamiseksi. (Aga ym., 2016.)

Roolien selkeyttaminen: roolien selkeyttamiseen kuuluu yksildllisten roolien selkeyttdminen ja odotuk-
set, ryhméanormit ja tiiminjasenten henkildkohtaiset ja tiimitason vastuut. L&hestymistavassa painotetaan
tiiminjasenten valisen kommunikaation tarkeyttd. Roolien selkeyttamisella on monia positiivisia vaiku-
tuksia ja tiiminjasenten odotetaan ymmartavan heidan ja muiden jasenten rooleja ja vastuita tiimin si-
salla. (Aga ym., 2016.) Perinteisissa projekteissa viralliset ja epaviralliset keskustelut tiimin sisalla riitta-
vat roolien ja vastuiden selkeyttamiseksi. Etaprojekteissa tiiminjasenten roolit ja vastuut tulisi dokumen-
toida erittain yksityiskohtaisesti ja kommunikoida ne tehokkaasti tiimille. (Martinelli ym., 2017, 62.)

Tiiminjasenten keskindisten suhteiden kehittdmisessa edistetdan tiiminjasenten valista suoraa keskus-
telua tiimisuhteista ja konflikteista. Kaytdnndssa tama tarkoittaa tiimitydskentelytaitojen kuten keskindi-
sen tuen, kommunikoinnin ja tunteiden ilmaisun parantamista. L&hestymistavan mukaan tiiminjasenten
keskindisen luottamuksen, avoimen kommunikaation ja itsevarmuuden vallitessa tiimit toimivat parem-
min ja tehokkaammin. Tavoitteena on rakentaa ryhman sisalla yhteenkuuluvuutta. (Aga ym., 2016.)

Ongelmanratkaisukeinojen kayttdonotto painottaa merkittdvien ongelmien tunnistamista koskien ryh-
man tehtévid. Ongelmien tunnistaminen edistaa tehtaviin liittyvia taitoja. Tiiminjasenet tunnistavat mer-
kittdvimpi&d ongelmia, tuottavat olennaista informaatiota, osallistuvat ongelmanratkaisuun ja toiminnan
suunnitteluun seka toteuttavat ja arvioivat toimintasuunnitelmia. (Aga ym., 2016.)

Monet perustavanlaatuiset tiiminrakennuselementit ovat samoja etaprojekteissa ja normaaleissa pro-
jekteissa (Martinelli ym., 2017, 56). Etaprojektien tiiminrakennuksessa projektinjohtajan téaytyy ottaa
suurempi vastuu tiiminvalisten suhteiden parantamisesta ja siihen tahtaavista toimista. Etdprojekteissa
ei ole samanlaisia mahdollisuuksia tulkita kehonkieltd, tavata kasvokkain tai organisoida sosiaalisia ak-
tiviteetteja tiiminjasenten kesken toisin kuin perinteisissa paikallisissa projekteissa. Henkilékohtaisten
suhteiden rakentaminen etaprojekteissa vaatii erityisesti sosiaalisen lasndolon luomista sek& mahdolli-
suuden ryhmaytymisaktiviteetteihin. (Lee, 2014, 158; Martinelli ym., 2017, 63.)

Ryhmaytymisaktiviteeteissa tulisi keskittya luottamuksen rakentamiseen seké keskinaiseen kommuni-
kointiin rohkaisemiseen. Aktiviteettien tulee olla hauskoja ja tarjota mahdollisuus etaprojektin tiimin-
jasenten sosiaaliseen kanssakdymiseen. Projektinjohtajan taytyy liséksi olla luova ja muokata ryhmay-
tymisaktiviteetteja sopimaan my6s virtuaaliympéaristéon. Nykyteknologia mahdollistaa esimerkiksi eri-
laisten hauskojen ryhmépelien pelaamisen videokokouksessa, tablettien tai alypuhelinten valityksella.
Myds sosiaalista mediaa voidaan hytdyntédé hauskojen haasteiden toteuttamiseen. Etéprojektin jasen-
ten tulee oppia tuntemaan toisensa ja tietoa tiiminjasenista voidaan jakaa joka kokouksen alun yhtey-
dessé faktoja minusta-osion avulla. Facebookia ja yrityksen intraa voidaan my6s hyddyntaa jakamalla
kuvia ja hauskoja faktoja ja nippelitietoa tiiminjisenten saavutuksista tai vapaa-ajan vietosta. Tiimin-
jaseniin tutustuminen lisdd merkittavasti tiimin yhteenkuuluvuutta ja yritysten tulisikin tutustuttaa etépro-
jektitiimin jAsenet kunnolla toisiinsa haastavistakin olosuhteista huolimatta. (Lee, 2014, 158-159.)

Tiimin saavutusten juhlistaminen ja muistaminen tulisi my6s huomioida. Valitavoitteiden, tiiminjasenten
saavutusten tunnustaminen ja merkkipdivien juhlistaminen ovat etaprojekteissa hyvia tiiminrakennuk-
sen elementteja. Etéprojekteissa tulisi erityisesti keskittya juhlistamaan myos tiimin saavutuksia yksil6i-
den saavutuksien liiallisen korostamisen sijaan. (Martinelli ym., 2017, 64.) Virstanpylvéaiden juhlista-
miseksi etéprojekteissa voidaan esimerkiksi |&hettaa tiiminjasenille videopuhelussa avattavia lahjoja ja
jopa tutustua muiden kulttuurien ruokakulttuuriin lahettamalla perinteisia ruokia maistettavaksi eri puo-
lilla maailmaa asuville tiimiléisille. Tallaiset toimet rakentavat erityisesti jasentenvélistad luottamusta ja
tuovat tiimille tarkoitusta. (Lee, 2014, 158-159.) Etaprojektin alkuvaiheessa ryhmaytymistoimiin tulisi
erityisesti panostaa. Etaprojekteissa kick-off-aloitustapahtumat ovat térke&ssa roolissa tiiminjasenten
toisiinsa tutumisessa. (Martinelli ym., 2017, 63.) Etaprojekteissa tiiminrakennuksessa voi olla erittain
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hyodyllista tiimin yhtendisyyden kannalta, jos kick-off voidaan pitdd kasvotusten, vaikka muu projekti
toteutettaisiinkin etdnd. Kick-offin tarkoituksena on rohkaista tiimilaisia erilaisin aktiviteetein [0ytdmaan
jaettuja kiinnostuksenkohteita ja rakentamaan kestéavid suhteita toistensa kanssa. Tiiminrakennus pe-
rinteissakin projektitimeisséa on haastavaa, mutta etenkin etéprojekteissa tiimien hyvinvointiin ja yhteen-
kuuluvuuteen tulisi kayttaa luoviakin ratkaisuja projektin menetyksen takaamiseksi. (Lee, 2014, 158—
159.)

Organisaatiorakenne

Niin normaalin kuin etatydprojektin johtamisesta keskusteltaessa paljon huomiota kiinnitetdan tehok-
kaaseen kommunikaatioon. Vaikka kommunikaatio on tarke&a osa kaikenlaisen tiimitoiminnan onnistu-
mista, on tarkedd myds muistaa huomioida ihmisten tunteet, padmaarét seka havainnointikyvyt. Naiden
asioiden onnistunut huomioiminen on normaalien projektien johtamisessa helpompaa, silla normaalien
projektien johtajat pystyvét fyysisten tapaamisten ansiosta tukeutumaan omiin huomioihinsa esimerkiksi
ihmisten luonteenpiirteista. Etatydprojektin johtajalla ei kuitenkaan ole t&t& mahdollisuutta. Etéatydpro-
jektin johtajat huomaavatkin nopeasti, etta ne ihmistaidot, jotka toimivat normaaleissa projekteissa, eivat
toimi yhté hyvin etatydprojekteissa. Siksi normaaleja johtamisen ldhestymistapoja taytyy muuttaa, ja
muutettavien asioiden joukossa on my@s tiimin organisointi. (Martinelli ym., 2017, 50.)

Virtuaaliset tiimit voidaan maaéritella tiimeiksi, jotka muodostuvat tyontekijoista, jotka eivat tydskentele
fyysisesti samasta paikasta, vaan he voivat tydskennell& mistd vain. Organisaatiorakenteeltaan virtuaa-
listen tiimien ominaisuuksia voidaan méaaritella matriisiorganisaatioiksi, virtuaaliseksi raportoinniksi tai
laajennetuksi malliksi. Matriisitimissa yksilot tydskentelevat useammassa funktiossa samaan aikaan, ja
heilla on monta raportointisuuntaa seka kilpailevia tavoitteita. Virtuaalisessa raportointitiimissa tyénteki-
jat kayttavat vain osan ajastaan tietyssa tiimissa tyoskentelyyn, ja kuuluvat moneen eri tiimiin. Laajen-
netussa tiimissa taas tiimiin kuuluu esimerkiksi asiakkaita, tavarantoimittajia tai muita osapuolia, joita
tarvitaan mukaan jatkuvaan kommunikointiin projektin onnistumisen varmistamiseksi. Virtuaaliset tiimit
voivat myds toimia ns. "perinteisen mallin” mukaan, jossa toisistaan fyysisesti erillaan olevat tyontekijat
tyoskentelevét tiimissa yhteisen tavoitteen eteen. (Lee, 2014, 2.)

Naita edelld kuvattuja ominaisuuksia voidaan kéyttaa joko yksindan tai useampaa samaan aikaan, riip-
puen tehtavasta, joka tiimin on maaréa suorittaa. Esimerkiksi matriisin ja perinteisen mallin mukaan toi-
miva tiimi sopii tehtévalle, joka on pitkédkestoinen méaaritetyilla aloitus- ja lopetuspaivamaarilla ja vaatii
tiimin jasenilta vaihtuvuutta, kun tyén edetessé tarvitaan uusia tyontekijoita erilaisilla osaamisilla. Virtu-
aalisen raportoinnin ja laajennetun tiimin yhdistelma sopii ominaisuuksiltaan yllattavasti tulevien tehta-
vien suorittamiseen. Pelkkad perinteinen malli taas sopii esimerkiksi meneilladn olevan jatkuvan tyon
tekemiseen. (Lee, 2014, 2-3.)

On olemassa useita parhaita kaytantdja niin organisaatiorakenteeseen kuin tiimin rakenteeseen teh-
dessé etatyoprojekteja. Nama parhaat kaytannét toimivat periaatteeltaan kaikissa etatyoprojekteissa,
riippumatta siitd, minka tyyppisesta projektista tai tehtavasta on kyse. Koko organisaation rakennetta
mietittdessa tarkedd on, ettd etatyoprojektin johtaja saa suoran yhteyden yrityksen ylimpaan johtoon.
Etatyoprojektin johtajan ja ylimman johdon taytyykin toimia yhdessa johtotiiming, jotta varmistutaan, etta
etatyodprojektin tavoitteet ovat linjassa koko organisaation tavoitteiden kanssa. Organisaatiorakennetta
taytyy muutenkin madaltaa, ja horisontaalista kommunikaatiota lisata, silla etatydprojektilla taytyy olla
mahdollisuus saada kaikki oleelliset tekniset ja liiketoiminnalliset tiedot, jotka vaikuttavat heidan projek-
tiinsa. TAmA& on erityisen tarkeda varsinkin silloin, jos organisaatiossa on kdynnissd samaan aikaan
useita, toisistaan riippuvaisia etatyoprojekteja, jotka tarvitsevat tietoja toisiltaan. Etétyoprojektille tarvit-
see myds antaa normaalia projektia enemman autonomista pdatantavaltaa. Kaikkien naiden toimien
tavoitteena on purkaa mahdollisimman tehokkaasti muureja ja rajoja kommunikaatiossa ja paatoksen-
teossa, ja tehda siitd mahdollisimman suoraviivaista. Perinteiset, hierarkkiset organisaatiomuodot ai-
heuttavat esteita ja turhia valikasid kommunikointiin, joka on jo ennestdan hankalaa etatyoprojekteissa.
(Martinelli ym., 2017, 200-202.)

Samat parhaat kdytannot patevat myos pitkalti itse etatydprojektitiimin organisointiin. Kommunikaation
ja yhteistyon taytyy tapahtua horisontaalisesti tiimin |api, eik& vertikaalisesti hierarkian kautta. Siksi
myds etatyoprojektitimin rakennetta taytyy madaltaa. Turhien valikasien ja hierarkioiden poistaminen
mahdollistaa ideoiden jaon ja tydn ajoittamisen tiimin jasenten kesken. Tall6in projektipaéllikon luotta-
mus tiimin jasenid kohtaan korostuu. (Martinelli ym., 2017, 202—203.) Etatydprojektitimin organisointia
on esitetty kuvassa 2.
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Etatyoprojektin
johtaja Projektin status,
paatoskonsultaatio,

ongelmat

Paatokset,
ohjaus,
ongelmanratkaisu

Tiimin jasen Tiimin jasen Tiimin jasen

Tiimin sisdinen kommunikaatio ja koordinointi

Kuva 2. Etatydprojektitimin organisointi (Mukaillen Martinelli ym., 2017, 203.)

YHTEENVETO

Etatyd haastaa johtoasemissa olevia henkil6itd parempaan ihmistuntemukseen ja vuorovaikutukselli-
suuteen. Etatydn menestyksekk&aéssa johtamisen vélineita ovat jatkuva vuorovaikutuksellisuus, tehokas
motivointi, luottamuksen rakentaminen, avoimuus, matala organisaatiorakenne, yhteisollisyys seka tii-
min onnistunut valinta ja rakentaminen. Nama tekijat ovat pitkalti sidoksissa toisiinsa ja yhden tekijan
huomiointi tukee usein myds muiden tekijoéiden huomiointia. Esimerkiksi tydntekijdiden motivointia voi
tehda lisdamalla yhteisollisyytta ja rakentamalla luottamusta.

Etajohtaja voi motivoida tydntekijoita tarjoamalla heille riittdvasti haasteita, seka lisaamalla yhteisolli-
syyttéa ja kommunikointia. Toisaalta myds epamotivoivaa ja turhaa ty6téa voidaan koettaa vahent&a. Luot-
tamusta voidaan parantaa lisédmalla avoimuutta eli tekemalla toiminnasta kuten viestinnasta l&pinaky-
vaa. Vuorovaikutuksellisuutta ja yhteisollisyytta voidaan kehittdd kannustamalla, kehumalla ja antamalla
rakentavaa kritiikkia. Téarkeaa on valttaa virheiden etsimista.

Tiimin johtaminen et&nd on haasteellista ja siind huomiota kannattaa kiinnittaa tiimin palkitsemiseen ja
tiimin viestinnan tukemiseen. Tiimilaisten valintakriteereihin kuuluvat kyvyt, ominaisuudet ja osakkuus
eli mielenkiinto ty6td kohtaan. Tiimin rakennukseen liittyy muun muassa yhteisollisyyden lisédminen,
tavoitteiden asettaminen, roolien selkeyttaminen ja ongelmanratkaisukeinojen valitseminen. Etaty6n or-
ganisaatiorakenne on hyva olla matala. Avainasemassa ovat tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen vies-
tinndn mahdollistavat apuvalineet sekad horisontaalinen kommunikaatio.
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Abstract

This work examines project management and risk management and risk prevention. The work examines
how project risk management should be performed and how risks can be prevented. The aim of the
work is to answer the questions; How projects can be managed effectively, what risks are present in
projects, how they should be addressed and how they can be prevented in order to effectively improve
the success of projects. The work briefly examines the most common risks in projects, prevention, pro-
ject management tools and project management in general. The aim of the work is to use as widely as
possible sources from various high-quality dissertations as well as articles written by project manage-
ment professionals. The aim was to produce a succinct essay in which the core issue is clearly under-
standable to the reader and to take the reader's thinking in the direction of risk management and their
prevention. We aim to deepen the work with two examples.

Tiivistelméa

Tassa tyossa tarkastellaan projektienhallintaa seka erityisesti riskienhallintaa ja riskien ennaltaehkaisya.
Tyossa selvitetdan miten projektien riskienhallintaa tulisi suorittaa ja miten riskeja voidaan ennaltaeh-
kaista. Tyon tavoitteena on vastata kysymyksiin; Miten projekteja voidaan hallita tehokkaasti, mité ris-
keja projekteissa esiintyy, miten niita tulisi kasitella ja miten niitd voitaisiin ennalta ehkaista, jotta projek-
tien onnistumista voitaisiin tehokkaasti parantaa. Tydssa tarkastellaan lyhyesti yleisimpid projekteissa
esiintyvia riskeja, ennaltaehkaisya, projektinhallin tytkaluja seka projektinhallintaa yleisesti. Tydssé py-
ritdan kayttdmaan mahdollisimman laajasti lahteité niin erilaisista laadukkaista tutkielmista kuin projek-
tijohtamisen ammattilaisten kirjoittamia artikkeleita. Tavoitteena oli tuottaa ytimekas essee, jossa ydin-
asia on selvasti lukijjan ymmarrettavissa, seka vieda lukijan ajattelua riskienhallinnan ja niiden ennalta-
ehkaisyn suuntaan. Tyota pyrimme syventamaan kahdella esimerkilla.

Avainsanat: 5 kpl projektiliiketoiminta, projektinhallinta, johtaminen, riskienhallinta, ennaltaehkaisy

PROJEKTINHALLINNAN JA PROJEKTIEN LUOKITTELU

Voimme huomata yhteiskunnassamme, ettd projektimaisesti jarjestaytynyt toiminta on lisdantynyt mo-
nilla aloilla. Projektiluontoisen toiminnan lisdantymisen johdosta on tullut kasvava tarve ohjatulle projek-
tinhallinnalle. Projektit ja projektinhallinta kasitetddn osaksi laajempaa projektiliiketoiminnan kokonai-
suutta. Projektiliketoiminnan voidaan katsoa olevan projekteihin liittyvaé ja johdettua tavoitteellista toi-
mintaa. Yritykset ja muut organisaatiot jasentelevét erilaisia tehtdvdkokonaisuuksia projekteiksi aiem-
paa useammin. T&lla tavoin toimittaessa voidaan saavuttaa hyotyjd, kuten parantunut toiminnan ohjat-
tavuus, tai toiminnan tehokkaampi mitattavuus. Nykyddn moni toiminta on aiempaa tulossuuntautu-
neempaa ja ndin on myds tilanne projektien osalta. Asioita pystytddn asettamaan tarkeysjarjestykseen,
kun niité voidaan suhteuttaa niisté saatavan tuloksen mukaan. Projektiorganisaatioiden paatoksenteko
helpottuu, kun niiden tulos ja muut tavoitteet ovat yhteisid paamaaria (Mantyneva, 2016, 9-11). Jotta
yritys kykenee kilpailemaan nykyisessa markkinatilanteessa, on sen jatkuvasti pystyttava kehittaméaéan
tuotteitaan, palvelujaan, seka prosessejaan. Projekteilla on seka yksittaisid osa-alueita, ettd laajoja ko-
konaisuuksia, mitéa pystytdén kehittdmaan. Projektitimien kaytté on helpottanut yrityksia ymmartamaan
ja hahmottamaan niiden toiminnan kehityskohtia. Helpoin tapa lisata yrityksen tuottoa on parantaa toi-
minnan laatua. Laadun parantaminen tarkoittaa virheiden ennaltaehkaisya ja valttamista. Yritystoiminta
kasittaa sisallaan, seka ulkoisia, etta sisdisia virhekustannuksia. Naiden asioiden hallinnassa projektin
eri toimijoilla on roolinsa ja projektinhallinta on kokonaisuus miké auttaa yrityksia suoriutumaan projek-
teista paremmin (Cleland, 2007, 1-2).
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Projektiliiketoiminnan tyypit ja projektin rakenne

Projektiliiketoiminnassa pystymme erottelemaan eri tyyliset projektit toisistaan. Selkein rajan veto pro-
jektien vélille syntyy, kun projektit eritellaan ratkaisujen toimittamiseen, ja ratkaisujen kehittdmiseen.
Projekteilla on aina projektin toimittaja, seka asiakas. Kehittamisprojekteissa asiakas saattaa olla yritys
itse. Projektille luontaista on niiden ainutkertaisuus. Jokainen projekti on ainutkertainen toimitus, eiké
toista tismalleen samanlaista ole. Projekteilla on alku ja loppu, sekd ennalta maaritetty paamaara. Pro-
jektit ovat monimutkaisia toisiinsa liittyneiden tehtdvien muodostamia kokonaisuuksia. Jatkuvasta toi-
minnasta projektin erottaa jatkuvuus ja pysyvyys, jotka eivét ole luontaisia piirteité projektimuotoiselle
toiminnalle. On olemassa paljon erilaisia projekteja, joita voidaan luokitella niiden toiminnan luonteen
perusteella. Yleisesti tunnetuimpia esimerkkeja erilaisista projekteista on tuotekehitysprojektit, toimin-
nan kehittamisprojektit, investointiprojektit, tai toimitusprojektit. Yksi tapa erotella projekteja toisistaan
on maarittda ne tehtavéan tyén perusteella. Tallaisia projekteja voi olla esimerkiksi markkinointiprojektit,
kayttéonottoprojektit, tai vaikka rakennusprojektit (Mantyneva, 2016, 9-11).

Projektiorganisaatio on ryhma4, joka toteuttaa projektin. Organisaation henkil6ille, ryhmille, yrityksille on
tarkkaan méaéritelty omat vastuualueet projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektiorganisaation kuu-
luu yleensé ainakin johtoryhmd, projektiryhma ja asiakas. Projektipaallikké on projektin keskeinen toi-
mija. Projektipdallikolla on projektissa erilaisia rooleja, riippuen tilanteesta, jossa hdn on mukana. Pro-
jektipaallikké toimii ryhméan vetdjana, asiantuntijana, neuvottelijana, asiakasyhteyshenkiltn, tilaajana,
seka tiedottajana. Vaikka projektipdallikon tyd on vastuullista, h&n ei kuitenkaan ole yksin projektin
kanssa. Riippuen projektista projektiorganisaatio saattaa olla suuri. Tall6in projektipaéllikkd pystyy de-
legoimaan tehtévia muille organisaation jasenille. Loppujen lopuksi projektipdallikké on kuitenkin vas-
tuussa jakamistaan tehtavistd. Monissa tapauksissa projektiopaéllikon osaaminen maarittaa projektin
onnistumisen. H&n osaa tunnistaa ja varautua mahdollisiin riskeihin, dokumentoida projektin suunnitel-
man ja muutokset, seka vieda projektin maarittelyvaiheesta paatdkseen. Projekteihin yleensa kuuluu
myds monia muita tarkeita sidosryhmia, kuten kayttajat, tilaajat, sponsorit, viranomaiset, rahoittajat, ja
media. Naita ei kuitenkaan téssa tydssa kayda tarkemmin lapi. On syyta kuitenkin ymmartad projek-
tiorganisaatio laajempana kokonaisuutena, kuin vain toteuttava taho. Projektisuunnitelma on doku-
mentti, joka tukee projektitydbn etenemista. Projektisuunnitelma viestittad projektipdallikolle ja muulle
projektiorganisaatiolle, mitk& ovat projektin tavoitteet ja miten haluttuihin tavoitteisiin, seka tuotoksiin
paastaan (Mantyneva, 2016, 20-27).

Projektin elinkaari

Projektin kokonaiskuvan ymmartadmiseksi haluamme usein tarkastella projektin elinkaarta. Elinkaaritar-
kastelusta pystymme nakemaan projektin alku- ja paatésajankohdat, jotka kertovat meille projektin kes-
ton. Elinkaari jaetaan mittaamisen ja ymmartamisen helpottamiseksi vaiheisiin. Yksi vaihtoehto on ero-
tella projektin elinkaari kuuteen eri vaiheeseen, jotka ovat 1. Ideointi ja valmistelu 2. M&arittelyvaihe
3.Suunnitteluvaihe 4. Toteutus 5. Paattdminen 6.Kaytt6 ja kdytdn tukeminen. Kuva 1. nayttaa projektin
elinkaaren ja toteutuksen vaiheet kronologisessa jarjestyksessa (Mantyneva, 2016, 12).

Ideointi ja
i Aloitus ja E
valmls.telul,{. ! Suunnittelu :
markkinoniti maadrittely ohjaus
ja myynti

Toteutus / S Kaynoj
Paattaminen Kayon

tukeminen

Projektin toteutus

Projektin Elinkaari /

\_

Kuva 1. Projektin elinkaari ja toteutus (Artto ym., 2006, 49)

Esitetyn projektin elinkaaren vaiheet 2.—5. muodostavat projektin toteutuksen. Projektin elinkaareen las-
ketaan liittyvan my6s varsinaista toteutusta edeltéava ideointi, markkinointi, myyntivaihe ja projektin ja
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projektin jalkeinen kayttd, sekd kayton tukeminen. Projektin toteutuksen ulkopuoliset vaiheet ovat tér-
keité vaiheita riskienhallinnan ja riskien ennaltaehkaisyn kannalta, ja siksi niiden esittdminen osana elin-
kaarta on oleellista.

Projektiliiketoiminnan valmisteluvaiheessa nimensd mukaisesti valmistaudutaan mahdolliseen projek-
tiin. Projekti voi kdynnistya eri syista ja néin jokaisella projektilla on oma taustansa. Projektit voivat olla
ratkaisujen toimittamista, asiakkaan toiminnan kehittamista, tai liketoiminnan ratkaisujen kehittamista
eli investointiprojekteja. On myds taysin mahdollista, ettd valmistellut ja suunnittelut projektit eivat kayn-
nisty. TAma eri tarkoita, sita ettd optiota projektin toimeenpanosta olisi kuopattu, vaan taméa mahdolli-
suus odottaa kenties oikeaa hetked. Projektin aloituksen maéarittdd asiakas yhdessa toimittajan kanssa.
Mikali varsinaista loppuasiakasta ei ole, paattaa toteuttava organisaatio itse projektin kaynnistamisesta
(Méntyneva, 2016, 15-20).

Suunnitteluvaihe on erittdin tarked osa projektia muutosten- ja riskienhallinnan osalta. Projektin toi-
meenpanopaattksen jalkeen aloitetaan projektin suunnittelu ja se tehdaan riittdvan yksityiskohtaisella
tasolla. TAssa vaiheessa projektia muutosten tekeminen on vield edullista ja joustavaa. Mita pidemmalle
projektissa mennaan sitd kallimpaa ja haastavampaa muutosten tekemisestd tulee. Osittain tasté
syysta yrityksen panostavat erityisen paljon projektin alun maéarittely ja suunnitteluvaiheisiin. Suunnitte-
lussa haetaan vaihtoehtoisia ratkaisuja projektin asettamien tavoitteiden saavuttamiseen. Kun on paasty
tilanteeseen, ettéd on valittu sopivin vaihtoehto aikataulullisesti ja taloudellisesti niin voidaan alkaa teke-
maan yksityiskohtaisempaa suunnittelua. Tehtaville kohdennetaan resurssit, kuten ihmiset ja taloudelli-
set resurssi, joiden avulla projekti saadaan toteutettua. Riskien- ja kustannusten hallinnan kannalta on
tarkeda, ettd tassa vaiheessa projektia aikataulua, kustannukset ja resurssit pystytdén suunnittelemaan
ja dokumentoimaan riittdvan tarkasti. Dokumentointi tarkoittaa projektisuunnitelman kirjaamista. Ris-
kienhallinnan ndkokulmasta on tarkea, etta tehdaan varautumissuunnitelma mahdollisten riskien ja on-
gelmakonhtien varalle. Nama on syyta sisallyttédd projektisuunnitelmaan (Mantyneva, 2016, 41-52).

Projektisuunnitelma toimii projektin toteutusvaiheen oppaana, joka ohjaa projektin organisaatiota kohti
tavoitetta. Mikali toteutusvaiheessa ilmenee muutostarpeita, tulee ne my6s dokumentoida projektisuun-
nitelmaan. Projektin seurantaa tehdaan toteutusvaiheen edetessa. Nain toimiessa halutaan varmistua,
ettd suunnitelman mukainen resurssien kaytto pitda paikkansa. Riskienhallinta tdssa kohtaa projektia
on sitd, ettd tunnistetaan mahdollisia ongelmakohtia toiminnassa. Naihin ongelmiin on mahdollisesti
osattu varautua, tai sitten niiden kanssa pitaa osata toimia tai sopeutua. Hyva valmistautuminen mah-
dollistaa nopean reagoimisen korjattaviin toimenpiteisiin.

Projektin paattdmisvaiheessa luodaan erillinen loppuraportti tehdysta projektista. TAssa dokumentoi-
daan projektin aikana tapahtuneet muutokset, tulokset, ja arvioidaan projektin onnistumista. Loppura-
portin voidaan katsoa olevan osapuolten valinen yhteenveto toteutetusta projektista. Loppuraporttien
laatiminen on hyva paikka oppia mahdollisista virheista, jotta niiltd sdéstytaan tulevaisuudessa. Projektin
paattamisen yhteydessa projektinhallinnan aktiviteetit puretaan ja resurssit vapautetaan tehtavistaan.
Projektin paattdmiseen saattaa siséltya kohta jalkiseurannasta tai yllapitdmiseen liittyvista toimittajan
toimenpiteistd. Naistd on kuitenkin sovittu jo etukateen projektisuunnitelmassa. Projektin p&4atds on
myds hyva paikka keskustella mahdollisista jatkotoimenpiteista tai uusista yhteisisté projekteista (Man-
tyneva, 2016, 12-18).

Projektinhallinnan 1&htékohdat

Yrityksen toiminnan perustana on strategia, jota se pyrkii noudattamaan kaikessa liiketoiminnassaan.
Organisaation projektit muodostuvat palasista erilaisia toimenpiteitd ja dokumentoituja toimintoja, joita
projektinhallinta ohjaa yrityksen strategian mukaisesti. Projektien konseptisuunnittelu muodostaa kehyk-
sen onnistuneelle projektille. TAma konsepti pohjautuu yrityksen strategian mukaisiin arvoihin ja toimin-
tamalleihin. N&it& toimintamalleja ja sovittua strategiaa noudatetaan projektinhallinnassa. Kun projektin-
hallintaa suoritetaan yrityksen strategian mukaisesti, niin pystytdén varautumaan seuraaviin haasteisiin:

- Strategian toteutuminen organisaation tavoitteissa, pAdmaarissa, ja tehtavissa

- Projekteja hallitaan yrityksen asettamien standardien mukaisesti

- Selviytyminen markkinoista ja muista ympaéristotekijoistd, jotka vaikuttavat projekteihin ja yrityk-
seen

Projektinhallinta on toimintasarja, joka sisaltyy prosessiin, jolla pyritddn saamaan aikaiseksi projektiryh-
man jasenten ja muiden sidosryhmien aikataulun, kustannusten ja teknisten suorituskriteerien mukaiset
tavoitteet. Projektinhallinta ja siihen liittyvat lainalaisuudet ovat peréisin yleisista johtamisprosesseista.
Projektinhallinta koostuu toiminnoista, jotka voivat tapahtua yksittaisina vaiheina isommassa kokonai-
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suudessa. Projektin aloituksen jalkeen hallintaa suoritetaan suunnittelemalla, organisopimalla, motivoi-
malla, ohjaamalla ja kontrolloimalla projektia ja sen resursseja. Projektinhallinnan avulla pyritddn saa-
vuttamaan pdamaara ja tavoitteet johtamistapoja soveltamalla. Varsin perinteinen tarkastelutapa pro-
jektinhallintaan on tutkia sen osa-alueita. Osa-alueet ovat projektin menestyksen kannalta tarkeiksi tun-
nistettuja asioita. Projektinhallinnan osa-alueet sisaltavat tiettyja toimintatapoja, menetelmia ja tydkaluja.
Kuvassa 2 on esitetty yhdeksan eri projektihallinnan osa-aluetta (Cleland, 2007, 3-9).

Nykyaéan projektinhallinta yksittédisen projektin osalta kdsitetdan osana laajempaa kokonaisuutta, johon
siséltyy koko yrityksen liiketoiminta ja yritysverkostoja. Kuten kuva 2. osoittaa, projektinhallintaan liittyy
todella laajasti erilaisia osa-alueita, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan myos yksittaisen projektin ul-
kopuolella. Hyvia esimerkkejé néisté on riskien- ja laadunhallinta.

Projektinhallinta

Viestintd ja

ta en hallinta hallinta hallinta n hallinta ta hallinta tiedonhallin hallinta

ta

Riskienhallin [ Kokonaisuud Laajuuden Aikataulun Kustannuste [ |aadunhallin Resurssien Hankintojen

Kuva 2. Projektinhallinnan osa-alueet (mukaillen Artto ym., 2006, 100)

Projektinhallinta on téarke&a varsinkin siind vaiheessa, kun projektiorganisaatio kohtaa ongelmia, muu-
toksia ja mahdollisia riskeja. Muutoshallinta on olennainen osa projektinhallintaa ja sille tulee tarve, mi-
kali projekti kokonaisuutena ei etene projektisuunnitelman mukaisesti. Muutoshallinta usein katsotaan
sisalloltaan liittyvan projektin laajuuden- ja kokonaisuudenhallintaan. Muutostilanteissa on mahdollisesti
palattava takaisin projektisuunnitelman pariin ja muokattava alkuperaistd suunnitelmaa. Mahdollisia
muutostarpeita pystytddn ennakoimaan riskienhallinnan avulla jo suunnitteluvaiheessa (Cleland, 2007,
13-15).

RISKIENHALLINNAN PERIAATTEET JA TAVOITTEET

Projektiin liittyvien riskien tunnistaminen on keskeinen projektien riskinhallinnan lahtdkohta. Riskit ovat
projektikohtaisia ja ne taytyy tunnistaa jokaisessa projektissa erikseen. Kaikkia riskeja yrityksen on mah-
dotonta tunnistaa, mutta niihin varautuminen vahentdd mm. yrityksen taloudellista menetyksia. Yrityk-
sen tulisi tunnistaa kriittisimmat riskit projektin epdonnistumisen kannalta ja luoda néiden pohjalta ris-
kienhallintasuunnitelma. Riskin ollessa pieni, sille ei valttAmatta kannata tehdéa mitdan, vaan kohdistaa
resurssit vakavampiin riskeihin (Vuorinen ym., 1999, 11).

Riskienhallinnalla on merkittéva rooli projektien onnistumisessa. Projektipaallikdn tulee tunnistaa asiak-
kaan tarpeet. Mik& on asiakkaalle tarkeintéa ja mitd asiakas todella haluaa? Projektien lupaukset eivat
saa myoskaan olla liian optimistisia. Monesti ndma lupaukset liittyvat projektin aikataulutukseen, tai an-
netaan lilan optimistinen kuva projektin tuomista parannuksista. Tassa kohtaa sopimusten laadintaan
tulee panostaa, jotta ollaan toimittajan ja asiakkaan kanssa samalla viivalla siitd, mitd projektilta olete-
taan. Viimeinen keskeinen riskienhallinnan periaate on rahoitus, eli riittaako yrityksen talous hankkeen
rahoittamiseen. Projektin toimittajan tulee huolehtia, ettd sovittu maksuaikataulu takaa oman maksuval-
miuden projektin edetessa. Tilaajan luottokelpoisuus tulee selvittda ennen projektin aloitusta.

Epavarmuustekijat

Aiempien projektien epédonnistumisia on mahdollista hyddyntaa riskien kartoittamisessa ja arvioinnissa.
Yksi hyva keino on laatia lista epavarmuustekijdistd, jotka tulee ottaa huomioon projektiin liittyvia riskeja
tunnistaessa. Projektipaéllikon tulee huomioida myos yksityiskohtaisemmat riskit tietyn riskiluokan si-
salla. Hallittu projekti kirjan mukaan mahdollisia projektiin liittyvia riskeja ovat mm. aikataulut, rahoitus,
epaselvat roolit ja vastuut, rahoitus, teknologia, laatu, talous, avainresurssien kéytettavyys ja kuormitus
ja sopimukset. (Mantyneva, 2016, 134):
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Riskien luokittelu ja varautuminen

Riskienhallinnassa keskeista on pyrkid hahmottamaan jo tunnettujen riskien vakavuus ja niiden toteu-
tumisen todennékdisyys. Riskien realisoitumista vihennetéaan erilaisilla varotoimenpiteilla. Projektin tun-
nistetuista riskeista kertyy yleensa pitka lista. Koska keskittyminen kaikkiin mahdollisiin riskeihin on
mahdotonta, tulee kiinnittd& suurin huomio niihin, jotka todenndkéisimmin toteutuvat. Suurten riskien
valttdmisen vuoksi kaynnistettyjen toimenpiteiden kustannukset tulee huomioida ja suhteuttaa néita ris-
kin kokoon ja todennékdisyyteen (Mantyneva, 2016, 136).

Riskeihin tulee varautua etukateen, koska se viime kéadessa mahdollistaa nopean reagoinnin, jos riski
toteutuu. Projekti sisdltda tyypillisesti paljon erilaisia riskeja ja naihin kaikkiin varautuminen ei ole kan-
nattavaa, vaan riskien vakavuus ja vaikuttavuus tulee huomioida. Projektille tyypillisesti erilaisia ongel-
mia ilmenee, vaikka olisi kuinka hyvin varauduttu. Varautumissuunnitelmassa listataan korjaavat toi-
menpiteet, jos yksittaiset riskit toteutuvat. Toimenpiteisiin tulee kohdistaa riittdvasti voimavaroja ja aikaa,
jotta niistd saadaan todellinen hydty. My6s projektin tilaaja tulee osalistaa riittdvan ajoissa, jos huoma-
taan projektissa tulevia ongelmia tai vaikeuksia vastata asiakkaan tarpeisiin (Mantyneva, 2016, 136—
137).

RISKIENHALLINAN TYOKALUJA

Riskeihin varautumisessa ja riskienhallinnassa erityisessé asemassa ovat erilaiset tyokalut. Perinteisia
ja tehokkaita projektien riskinhallintatydkaluja ovat suunnittelu, seuranta ja ohjaaminen. Seurannan ja
ohjaamisen avulla voidaan tarkastella projektia keratyn datan avulla ja tehdé analyyseja dataan perus-
tuen, missé on onnistuttu sek& missa voidaan parantaa. Suunnittelulla ja erilaisilla riskianalyyseilla py-
ritdan kasittamaan tulevaisuudessa vastaantulevia riskeja.

Yritysten ei tule valttaa riskeja, vaan painvastoin menestyva yritys uskaltaa ottaa riskeja. Riskienhallin-
nan paaasiallisena tehtavana onkin ymmartaa, millaisia riskeja yritys tulee tulevaisuudessa tekeméaan
ja minkalaisia se on jo ottanut. Riskienhallintayksikon p&&asiallisena tehtdvéna on arvioida, onko riski
hyvaksyttava ja jos riski ei ole hyvaksyttava, minkalaisia toimia yrityksen tulisi tehda riskia pienentéék-
seen. (Hull, 2018, 1.) Yrityksen lahtbkohtaisena ajatuksena riskienhallinnalle tuli siis olla onko uudesta
investointiprojektista saatava korvaus kannattava riskinottamisen nédkodkulmasta (Hull, 2018, 14). Ylei-
sesti ottaen, yritysten johtajien tavoitteena on taata tulojen seka yritystoiminnan jatkuvuus riskin ja tulo-
virran véalisella tasapainolla (Hull, 2018, 15).

On olemassa kaksi laajaa riskienhallintastrategiaa, jotka ovat yleisesti kaytssa erilaisissa finanssilai-
toksissa, mutta soveltuvat myds muunlaisille toimialoille. Riskin hajottamisesta puhutaan, kun jokainen
erillinen riski hoidetaan omana yksikkdn&an ja riskien kerryttdmisesta puhutaan silloin, kun on olemassa
useita erilaisia monipuolisia enemman ja vahemman riskialttiita projekteja, joita hoidetaan jokaista sa-
malla tavalla. (Hull, 2018, 15.) Esimerkkin& riskien kerryttdmisesta voidaan pitdd ajoneuvojen vakuutta-
mista. Vakuutusyhtion voitto yhdestd yksittdisestd autovakuutuksesta on melko epdvarma, mutta
100 000 samanlaisesta vakuutuksesta voitto-osuus voidaan ennustaa kohtuullisen tarkasti. Esimerkkiné
riskien hajauttamisesta voidaan pitaa tilannetta, jossa pankilla on olemassa yksi yksittainen porssi-
taikka valuuttastrategia, jonka tehtavana on seurata pelkéstéaén dollarin ja yenin vélistd suhdetta. Jokai-
sen paivan paatteeksi strategin on varmistettava, ettéd valuuttakurssin riskitaso on pankin sallimissa ra-
joissa. (Hull, 2018, 18-19.)

Todella suosittu ja yleisesti kaytdssa oleva riskienhallintatydkalu on binomipuu. Binomipuun kanssa hy-
vin samankaltainen tytkalu on paatdksentekopuu. Binomipuu on kaavio, jossa on esitetty erilaisia pol-
kuja, jotka ovat mahdollisia projektille. Binomipuun oletuksena on, ettéa projektin lopputulema noudattaa
niin sanottua "satunnaiskulkua”. Jokaisella binomipuun askeleella projektilla on tietty todennakdisyys
nousta puussa korkeammalle tai pudota alemmas. Binomipuussa kunkin muuttujan odotettu kasvu-
vauhti mukautetaan vastaamaan sen riskin hintaa. Omaisuuseran arvo on silloin sen odotettavissa ole-
vien rahavirtojen nykyarvo diskontattuna riskittémalla korolla. (Hull, 2002, 274.)

Riskin kypsyysmalli (engl. Risk Maturity Model, RMM) on yleisesti kaytetty tytkalu, jonka avulla voidaan
arvioida projektin, organisaation, tai vaikkapa yrityksen riskienhallintakyky&. Projektiympéristoon sovel-
tuva RMM-malli esiteltiin vuonna 1999 HVR Consulting Services nimisen yrityksen toimesta. Kyseinen
malli perustuu neljaén eritasoon:

1. Naiivi— Ensimmaisella tasolla oleva riskienhallinta johtaa mita todennékdisemmin vain epaon-
nistuneeseen projektiin, joka ei tuota lisdarvoa.
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2. Noviisi — Toisella tasolla projektin riskienhallintaprosessi on jo erittdin olennainen osa projektia.
Riskienhallinnan avulla pystytddn parantamaan projektin suorituskykya sekéa edistaa tavoittei-
den saavuttamista. Kuitenkin projektin suunnittelu on viela niin heikolla tasolla, etta projekti ei
todennakadisesti onnistu.

3. Normalisoitu — Projektin riskienhallintaprosessi on jarjestelméllinen ja kaikki projektissa mukana
olevat tahot ovat sitoutuneet sen toteuttamiseen. Epavarmuustekijéihin pystytddn puuttumaan
tehokkaalla johtamisella ja projekti tuottaa lisédarvoa.

4. Luontainen — Riskienhallintaprosessin avulla pystytdéan tunnistamaan projektin menestymisen
edellytyksend olevat strategiset valinnat. Epavarmuustekijoihin pystytdén puuttumaan projekti-
ryhman toimesta. (Hopkinson, 2011, 246.)

RMM:n tarkoitus on kehitt&a projektin riskienhallintakyky parhaalle mahdolliselle tasolle. Tason yksi pro-
jekteissa ei valttamatta ole olemassa minkaanlaista riskienhallintaa. Tason kaksi riskienhallinta ei viel&-
k&an ole jarjestelmallisté ja taso kaksi onkin suhteellisen helppo saavuttaa, eika tasoa kaksi tule projek-
tin nakokulmasta pitda tavoiteltavana tasona. RMM-mallin tason kolme riskienhallinta on jo tdsmaéllista
seka jarjestelmallistd, jossa projektiryhman taitoja sovelletaan tehokkaasti. Tason nelja riskienhallinta
perustuu monien erilaisten tytkalujen kayttoon. Projektin koon kasvaessa myds sen riskienhallinta on
haastavampaa ja projektinhallinnan merkitys koostuu. Tasté johtuen, suurissa projekteissa tason nelja
saavuttaminen on haastavampaa kuin pienemmissé projekteissa. (Hopkinson, 2011, 246.)

RISKIEN ENNALTAEHKAISY

Projektien hankkeissa on harvemmin kayttssa tai hyédynnettavissa aikaisempaa kokemukseen perus-
tuvaa informaatiota samanlaisista hankkeista. Toteutuksen aikana tulee my6s uusia kehitystarpeita ja
parannusehdotuksia, ja kustannukset joudutaan usein maéarittAmaan ennen projektin tarkkaa rajausta.
Nama vaikutukset aiheuttavat kustannusriskeja. Kustannusriskeja aiheutuu my®és lilan varovaisesta kus-
tannusarvioista, seka erilaisten laskentamallien soveltumattomuudesta omaan projektiin. (Jones 2006,
4) Itsedan toistavien projektien olemassa olevien riskien tunnistaminen ei ole kovinkaan hankalaa.
Aiempien projektien toteutukset ja niiden etenemiseen liittyvat huolet tulee palauttaa mieleen. Ei ole
erikoista, etté eri projekteissa toistuu samat ongelmat. Téllainen tilanne ilmenee, kun ongelmien poista-
miseen ei ole l6ydetty ratkaisua. Huolellisella ennakoinnilla voidaan vahentdd merkittavasti projektin
aikana ilmenevia ongelmia ja haitallisia vaikutuksia. Tyypillisempid ongelmia, joihin voidaan ennalta jo
varautua ovat mm. projektin tavoitteet ovat epéselvat, resurssien puute, tekijoiltéa puuttuu tiedot ja taidot,
rahoitus on riittdméaton, teknologia ei sovellu projektin tarpeisiin ja projekti ei pysy aikataulussa. (Manty-
neva, 2016) Riskeihin liian vahainen varautuminen altistaa projektin riskeihin kuuluviin uhille. Kuitenkin
liiallinen riskienhallinta my6s jaykistaa projektia ja lisaa siihen liittyvaa hallinnollisia t6itd, seka ylimaa-
raisia varmistuksen varmistuksia. Riskien esiintymist& voidaan kuitenkin pienentdd ennaltaehkaisylla.
Ennaltaehkaisya voi tehda seuraavasti: tehddan lista tunnistetuista projektiin liittyvista riskeista, arvioi-
daan riskin todennékdisyys ja haitallinen vaikutus, estetaan riskin toteutuminen tai ainakin vahennetaan
sen todennakdisyyttd, tehddén varasuunnitelma seké tehdaéan selvaksi toimenpiteet, miten varasuunni-
telma otetaan kéyttdon, jos riski toteutuu. (Mantyneva, 2016)

Projektin riskien tunnistamisen lopputuloksena on yleensa pitké lista, mutta riskienhallinnassa on kui-
tenkin kyse kompromisseista. Suurin huomio tulee kohdistaa niihin riskeihin, joilla on suurin todenné-
koisyys, vaikka niiden haitalliset vaikutukset eivat olisi kuin keskitasoa. Suurien riskien eliminoinnissa
tulee huomioida kuitenkin toimenpiteiden kustannukset ja suhteuttaa ne riskin kokoon ja todennakaisyy-
teen. (Mantyneva, 2016) Riskien toteutumisen varalle on tarkeda koota ylimaaraisia resursseja, joita
kutsutaan valmiussuunnitelmiksi. Namé valmiussuunnitelmat ovat erittin térkeitd projektin onnistu-
neessa toteutuksessa, hallinnassa ja kehittdmisessa. Projektien riskienhallinnassa joudutaan varautu-
maan useisiin erilaisiin riskeihin, mutta vain pieni osa ilmenee yhden projektin aikana. (Uzzafer, 2013a,
11) Riskeihin puuttuminen projektin alkuvaiheessa on erittain tarkead. Taman vuoksi on kehitetty erilai-
sia ohjelmia, joilla riskitekijéihin voidaan puuttua jo projektin varhaisessa kehitysvaiheessa. Naiden mal-
lien avulla voidaan ja pyritaankin vaikuttamaan aikataulu, laatu- ja budjettiriskeihin. (Liu ym., 2006, 1564)
Erilaisten riskien esiintymisen todennakdisyys ja tarkeys vaihtelee projektin aikana. Taman takia pelkka
riskien luetteleminen ei auta projektin riskien ehkéisyssa vaan pitdé ottaa my6ds huomioon projektin-
vaihe, jossa riski voi ilmenty&. Projektivaiheen siséllakin riskin ilmenemisen todennékdisyys vaihtelee
paljon. Riskit, joiden todennakdisyys vaihtelee suuresti, tulee projektijohdon ottaa erittdin tarkkaan tar-
kasteluun. (Hoermann ym., 2011, 9-10)
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RISKIEN KYPSYYDEN ARVIOINTI PROJEKTISSA

Valtiontalouden tarkastusviraston (NAO) ministeridhankkeiden tiedot osoittivat, etta kun riskien maturi-
teetti oli hallitsematon, keskimaaraiset aikataulun ylitykset olivat 56% ja vain 4% kun riskin maturiteetti
oli tasolla 3+. Kustannukset ylittivat 8% ilman arviointia ja kun riskit oli arvioitu niin kustannukset jopa
alittivat budjetin 3%. Riskikypsyys voi auttaa suojelemaan organisaation mainetta ja valttdmaan tiedo-
tusvalineiden hankalia otsikoita projektin epaonnistumisesta. Projektin epdonnistumisen tarkein syy on
riskien ja mahdollisuuksien maaritteleméatté jattaminen. Téarkeinté on, etta riskienhallintaa ja riskien en-
naltaehkaisya on parannettava. (Gosden, 2016)

Epavarmuus on luonnollinen piirre kaikille hankkeille. Asiakkaat muuttavat mieltdan, mika voi vaikuttaa
seka aikatauluun ettd kustannuksiin, ja asiat menevét vain pieleen. Huolimatta siitd, kuinka hyvé se on,
mik&&n suunnitelma ei séily kosketuksessa vihollisen kanssa kauan. Luottamus on térkeé tekijéa ihmisen
kayttaytymisessa ja paatoksenteossa. Projekteissa tAma tarkoittaa usein luottamusta kykyymme hallita
luontaista epavarmuutta. (Gosden, 2016)

Tyokalut, kuten QinetiQ-riskikypsyysmalli (QRMM), voivat auttaa tarjoamaan projektin luottamustason
kykyyn hallita epavarmuutta seka riskien ettd mahdollisuuksien osalta. QRMM: n avulla saadaan aikaan
riippumaton, puolueeton ja todisteisiin perustuva perustaso riskin kypsyydesta. Se pystyy tunnistamaan
riskienhallinnan vahvuudet ja heikkoudet, ja sitd voidaan kayttéa vertailukohdaksi muita vastaan. QRMM
on maturiteettijarjestelma, joka kattaa 6 riskinhallinnan nakdékulmaa: riskien tunnistaminen, riskianalyysi,
riskienhallinta, projektinhallinta, sidosryhmat ja yrityskulttuurin. Sill& on 4 tasoa: naiivi, noviisi, normali-
soitu ja luonnollinen. Taso 3, normalisoitu, edustaa hyvaksyttavaa kypsyysastetta. (Gosden, 2016)

Arviointiprosessi perustuu 50 kysymykseen 6 ndktkulmasta ja alkaa asiakirjojen tarkistuksella todistei-
den tunnistamiseksi. Tata seuraa helpotettu riskien kypsyyden arviointitydryhméa keskeisten sidosryh-
mien kanssa. Anonymisoidun sahkdisen aanestysjarjestelman avulla varmistetaan vankka puolueeton
arviointi Delphi-tekniikkaa kayttdmalla. Tulokset analysoidaan ja tulokset ilmoitetaan, mukaan lukien
vertailukelpoisuusaste L1-L4. (Gosden, 2016)

QinetiQ konsulttiyhtio kertoo yhdesté toimeksiannostaan seuraavasti. Ensiksi he tekivat riskien tunnistus
kartoituksen QRMM kayttdmalla ja saivat kuvanmukaisen tuloksen. TAma oli heidan kaikkien aikojen
huonoin tulos. Kaikki riskien maturiteettitasot jaivat tasolle 1. T&man jalkeen tehtiin tiekartta miten ris-
kienhallintaa tullaa kehittdmaan. Riskit paatettiin saada tasolle kaksi kolmessa kuukaudessa 22:lla toi-
menpiteelld ja tastd tasolle kolme yhdeksédssd kuukaudessa 16:nnella toimenpiteellda. (Lee, 2016)

Level 1 Level 2 Level 3 Level 4
Stakeholders I
Risk dentification I
Risk Analysis I
Risk Responses I
Project Management I
Cutture 7 |
Level of maturity after Catagory 1 W Category 2

Kuva 3. Riskienkartoitus kohdeyrityksessa (Lee, 2016)

Parannuksia ei toteutettu johtuen, asiakkaan kapasiteetin puutteesta suunnitelman toteuttamiseksi, ris-
tiriitaisista vaatimuksista ja muuttuvista prioriteeteista, organisaation jatkuvasta epavarmuudesta. Asia-
kas kuitenkin ymmarsi, ettd parannuksien toteuttaminen tasolla 1 ei olisi riittava. (Lee, 2016)
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QinetiQ: ta pyydettiin sitten laatimaan muunnosohjelma, joka kattaa toimenpiteet saavuttaakseen tavoit-
teet tasolle kaksi. Taman lisdksi heidan tuli kehittéda ja ottaa kayttoon parannuksia riskien ja kustannus-
ten hallinnan ja valvonnan parantamiseksi. TAman vuoksi asiakas varmisti sidosryhmiltd 18:nneksi kuu-
kaudeksi muutosohjelmansa ja hankki alkuvaiheen rahoituksen. Muut alueet kehittivat kiinnostustaan
parantaa riskia ja kustannuskykya. Kuva esittdd muutosohjelman lopputulosta. (Lee, 2016)
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Kuva 4. Muutoshankkeen lopputulos (Lee, 2016)

BOWTIE DIAGRAMMI

Bowtie diagrammi on riskien arviointimenetelmd, jota kaytetdan arvioimaan eri riskien skenaarioita ja
niiden kontrollointia, sekéa valttamista projektin aikana. Menetelma on saanut nimensé diagrammin muo-
dosta, joka nayttdd miehen solmioilta. Diagrammissa vasemmalla puolella on projektin potentiaaliset
uhat ja uhkien kontrolloimiseksi tehtavét toimenpiteet. Diagrammin oikealla puolella on kaikki seuraukset
ja lieventdmistoimenpiteet tai esteet, jotka johtuvat keskell& olevasta ensisijaisesta tapahtumasta (Mu-
nier, 2014, 87-88).
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Seuraavaksi Bowtie diagrammia kasitelladn toimitusprojektin nédkdkulmasta (kuva 5). Toimitusprojekti
on yrityksen normaalia liilketoimintaa, mutta projektiluontoista. Tarpeet ja vaatimukset ovat asiakaskoh-
taisia ja vaativat siksi projektin lahestymistavakseen. Esimerkissa on hyddynnetty Risk Management for
Engineering Projects kirjan case-tutkimusta, jossa kasitellaan potentiaalisia riskeja kuljettaa hedelmia
Kaliforniasta New Yorkiin 4600 kilometrin matka. Tassé ty6ssa toimitusprojektin ndkékulmaksi on otettu
tuotannonohjausjarjestelman toimittaminen asiakkaalle (Munier, 2014, 87—88).

Tuotannonohjausjarjestelméan toimitus

POTENTIAALISET

UHAT EHKAISYTOIMET LIEVENTAMISTOIMET SEURAUKSET
. . p | | Projektin
Avainhenkildiden [ Valitse oikeat henkilst Usiresurssien hankiiminen kustannukset

asiantuntemus

kasvavat

Henkilovastuiden

Resurssien jakaminen

Resurssointd oikeanlaisesti muuttaminen Resurssit pois
Johdon Varmista Johdon Aikataulun muuttaminen yrityksen
sitoutuminen sitoutuminen muusta
Vaatimuksista toiminnasta
Ei tunneta Vaatimusten luopuminen
. " s o Jarjestelma
vaatimuksia maarittely ISOIN UHKA oo
Aikataulutus Gantt-kaavion asetettuja
laadinta maarityksia

Kuva 5. Bowtie diagrammi tuotannonohjausjarjestelméan toimittamisesta lahde (mukaillen Munier,
2014, 89)

Projektin kannalta potentiaalisia uhkia ovat: avainhenkiléiden asiantuntemus, resurssointi, johdon sitou-
tuminen, ei tunneta vaatimuksia ja aikataulutus. Projektin molempien osapuolten tulee sisltdd asian-
tuntevia tyontekijoita. Liian usein asiakkaan vaatimuksia ei tunneta tarpeeksi hyvin, koska avainhenkil6t
eivat osaa niitd maéarittdad. Projektin resurssointi tulee ottaa tarkkaan huomioon aikatauluttamisen yhtey-
desséa. Resurssien ollessa pienet, projektit yleensa pitkittyvét ja lisdavat kustannuksia. Uhkien valtta-
miseksi yrityksen tulee valita projektiin soveltuvat henkil6t, varata tarpeeksi resursseja, varmistaa vaa-
timukset, sitouttaa johto ja laatia aikataulu projektin etenemiselle. Yksi téarkeimmista tekijoistéa projektin
onnistumiseen on johdon sitoutuminen. Johto p&attda monista asioista, jotka liittyvat jo aiemmin mainit-
tuihin potentiaalisiin uhkiin.

Projektin kannalta "Top event” suom. isoin uhka, on projektin viivastyminen. Viivastymisté voidaan valt-
t&d hankkimalla lisdresursseja ja aikatauluttamalla projekti uudelleen. Molemmat lieventdmistoimet li-
saavat projektin kustannuksia. Muita keinoja on henkilévastuiden muuttaminen eli muutetaan nykyisia
vastuita tai otetaan projektiin mukaan uusia henkil6ité yrityksen siséltéd. Tassé seurauksena resurssit
ovat pois yrityksen muusta toiminnasta. Viimeisimpana toimenpiteené ja ehké radikaalimpana on luopua
osittain projektille asetetuista vaatimuksista. Tassa seurauksena voi olla, etté jarjestelma ei vastaa sille
asetettuja vaatimuksia.

YHTEENVETO

Tama tyd antaa lukijalle hyvan kuvan projektiliiketoiminnan luonteesta ja siitd, miten pystytaan tehok-
kaasti ennakolta ehkaisemaan riskeja ja miksi riskeja tulee valttda. Suhteellisen tiiviseen pakettiin on
onnistuttu kiteyttdmaan oleellisia teorioita projektiliketoiminnasta ja riskien ennaltaehkaisysta. Jotta tyo
saisi syvyytta on tekstiin lisatty erilliset esimerkit kahdesta yleisesti kaytetysta riskienhallinnan ja riskien
ennaltaehkaisyn tytkalusta, Bowtie ja RMM —menetelmista. Panostamalla projektin elinkaaren kolmeen
ensimmaiseen vaiheeseen voidaan merkittavasta vaikuttaa projektin kustannuksiin. Tahan sektoriin si-
saltyy myos riskien ennaltaehkaisy ja riskienhallinta, jotka ndyttelevat tarkeaé osaa kustannustehokkuu-
dessa. On ymmarrettavaa, etta ainutlaatuisten projektien osalta, ei pystyta ennustamaan kaikkia riskeja,
mutta kokemus ja erilaiset mallit ovat tdssa apuna. Tutkimuksista herdsi kysymys tulevaisuuden riskien-
hallinnan ja -ennaltaehk&isyn osalta. Aiempaa enemman yritykset kehittavat ja hyddyntavat ennustavaa
kunnossapitoa ja sen kautta riskien pienentamista ja ennaltaehkaisya. Onko teknologian hyddyntadminen
tulevaisuudessa tarkedmpi osa riskienhallintaa, kuin toiminnan prosessien kehittdminen?
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Abstract

The subject of this work is to find out the risks related to the software project and in more detail the
implementation of the ERP system. The topic is addressed from the perspective of a supplier of produc-
tized software solutions, with customers being small and medium-sized companies. The topic excludes
large-scale projects that require special customization. The primary goal of the work is to identify the
risks that occur during the implementation project and to find tools suitable for managing these. The aim
of the work is also to produce an essay for the collection of project masters to be formed in the project
business course of the University of Tampere.

The work has been carried out as a group work of four students, where the students' backgrounds are
complementary and also based in part on information obtained from different degree programs. The
sources of the work have been scientific literature in the field and article publications found in the ser-
vices of the electronic library. The essay first introduces the typical features of a software project and
describes risk management also from the perspective of software production. The work briefly intro-
duces the steps of an ERP system implementation project and introduces the typically recurring con-
straints of a software project. The work identified 19 significant risks related to the ERP project. SWOT
analysis, brainstorming and “Lessons learned” methods were presented as management tools to com-
bat against identified risks.

Tiivistelméa

Taman tyon aiheena on selvittdd ohjelmistoprojektiin ja tarkemmin ERP- jarjestelmén kayttdnottoon
littyvia riskeja. Aihetta kasitelladn tuotteistettuja ohjelmistoratkaisuita tarjoavan toimittajan nakokul-
masta, asiakkaiden ollessa pienié ja keskisuuria yrityksid. Aiheessa rajataan pois mittakaavaltaan suu-
ret ja erityista raatalointia vaativat projektit. Tyon ensisijaisena tavoitteena on tunnistaa kayttdonottopro-
jektin aikana esiintyvat riskit ja 16ytaa naiden hallintaan soveltuvia tyfkaluja. Tydn tavoitteena on myos
tuottaa essee Tampereen Yliopiston projektiliiketoiminnan kurssilla muodostettavaan projektimestarit
kokoelmaan.

Ty6 on toteutettu neljan opiskelijan ryhméatydna, jossa opiskelijoiden taustat ovat toisiaan taydentavia ja
perustuvat myos osittain eri koulutusohjelmista saatuihin tietoihin. Tyon [&hteind on kaytetty tieteellista
alan kirjallisuutta ja artikkelijulkaisuja, jotka on I6ydetty sahkdisen kirjaston palveluista. Tydssa esitellaan
aluksi ohjelmistoprojektin tyypillisid luonteenpiirteitd ja kuvataan riskien hallintaa myds ohjelmistotuo-
tannon ndkokulmasta. Tydssa esitellddn lyhyesti ERP- jarjestelmén kayttdonottoprojektin vaiheita ja esi-
telladn ohjelmistoprojektissa tyypillisesti toistuvat rajoitteet. Tydssa tunnistettiin 19 kappaletta varteen-
otettavia riskejd ERP- hankkeeseen liittyen ja néiden torjuntaan esitettiin hallintakeinoiksi muun muassa
SWOT- analyysia, aivoriihia seké “lessons learned” menetelmia.

Avainsanat: projektiliiketoiminta, projektijohtaminen, tietotekniikka, ERP, riskienhallinta

JOHDANTO

Taman tyon aihevalinta perustuu paaasiassa opiskelijaryhman jasenten kiinnostukseen aihepiiria koh-
taan seka toisaalta tydelamataustasta nouseviin lahtétietoihin. Osa ryhman opiskelijoista on kokopaiva-
ty6ssd muun muassa projektiliketoiminnan parissa ja toiset opiskelevat paatoimisesti. T&man esseen
aihe on valittu tdydentamaén opiskelijoiden aiempaa empiirista tietovarantoa tieteellisella naytélla. Ai-
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hevalinnan taustalla on kiinnostus tunnistaa sellaisia tekijoitd, jotka voivat pahimmillaan johtaa ohjelmis-
toprojektin kaaokseen tai toisaalta onnistuessaan saattaa hankkeen budjetissa ja aikataulussa maaliin.
Taman tyon paaasiallinen tutkimuskysymys on, mitké ovat ERP- hankkeen varteenotettavat riskitekijat
ja mill& keinoilla niitéa voidaan hallita.

Aihe on rajattu siten, etta tarkastelemme toimittajan nakdkulmasta parametroitavan toiminnanohjausjar-
jestelman (ERP) kayttéonottoprojektia pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. Keskitymme téassa tydssa
tutkimaan, miten standardimuotoisen ERP- jarjestelméan kayttdonotto vaikuttaa asiakasyrityksen liiketoi-
minnan paaprosesseihin. Tutkimme myds, miten tarked merkitys on projektisisallon maarittamiselld ja
miten siind onnistuminen vaikuttaa riskien toteutumiseen.

OHJELMISTOPROJEKTIN LUONTEENPIIRTEET

Ohjelmistoprojektin teknisend paétavoitteena on luoda tai paivittaa asiakkaiden kaytt66n ohjelmistoja,
tallaisen prosessin hallintaa kutsutaan ohjelmistoprojektin hallinnaksi. Projektin erottaa operatiivisesta
toiminnasta sen ainutlaatuisuus, kertaluonteisuus seka se, etta projektilla on alku ja loppu. Esimerkiksi
uuden sovelluksen luominen asiakkaalle on projekti verrattuna jo olemassa olevan sovelluksen paivit-
taiseen yllapitoon. Ohjelmistoprojektilla on muitakin luonteenomaisia piirteita, kuten ennalta méaaritelty
aloitus ja lopetusajankohta, resurssien ja ajan tarve, haastavuus, mahdollisuuksiin tarttuminen seka pro-
jektin tuotoksena muutokset yritysymparistdissa, asioiden valmistuminen ja ongelmienratkaisu (Luckey
ja Phillips, 2006).

Kuten kaikilla projekteilla, ohjelmistoprojektillakin on ryhma tekijoita eli projektiryhma ja sen toiminnasta
vastaava projektipaéllikkd. Tehokkaan projektinhallinnan tavoitteena on saada asiat tehdyksi ajallaan
mukaillen budjettia ja samalla vastaten asiakkaan odotuksiin toivotulla tavalla. Tavoitteiden taytty-
miseksi projektijohtaminen edellyttdd suorituksia, johtamista ja projektin laajuuden (scopen) omaksu-
mista ja ymmartamistd. Projektin johtamisessa tyypillisid toimintoja ovat ihmisten, kumppanien ja re-
surssien koordinointi. Projektinhallinta voidaan jakaa 9 tietoalueeseen, jotka vaikuttavat toinen toisiinsa.
Tietoalueet ovat projektin laajuuden-, keston-, kustannuksen-, laadun-, henkiléstén-, viestinnan-, ris-
kien-, hankinnan- ja integraation hallinta (Luckey ja Phillips, 2006).

Ohjelmistoprojektissa kohdataan yleensé toistuvia rajoitteita, joita ovat aika, kustannukset ja laajuus.
Ajallisilla rajoitteilla tarkoitetaan yleenséd mahdottoman tiukkaa aikaikkunaa projektin valmistumiselle.
Kustannusrajoitteet muodostuvat perinteisista budijettiin liittyvista rajoituksista, kdytdnndssa kustannus-
katto on aina olemassa. Projektin laajuuteen liittyvét rajoitteet muodostuvat yleensa siitd, ettd toimeksi-
antajat eivat tieda mita tarkalleen ottaen haluavat. Tata kolminaisuutta kutsutaan myés rautakolmioksi,
joka muodostaa lopulta projektin laadulliset ominaisuudet. Kolmio pitdé olla tasapainotettu (tasasivui-
nen), koska lisddmalla yhta osa-aluetta, tarvitset lisdd muita. Esimerkiksi ottamalla projektiin lisda teki-
joita eli resursseja, tarvitaan myds lisda rahaa ja siséltta (Luckey ja Phillips, 2006).

Riskienhallinta ohjelmistotuotannossa

Riski on asia, jonka tapahtuminen uhkaa projektin onnistumista, kehitettdavaa ohjelmaa tai organisaa-
tiota. Riskienhallinta on riskien ennustamista ja niiden aktiivista valttdmista. Riskin tapahtumisen varalle
taytyy olla toimintasuunnitelma, jolla sen aiheuttamasta tilanteesta selvitddn ja sen vaikutus minimoi-
daan. Riskienhallinta on projektip&allikon tarkeimpid tehtavia. Sen tarkeys korostuu ohjelmistoprojek-
teissa, koska niissé vallitsee epdvarmuus. Epavarmuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat asiakkaiden kesken
projektin muuttuvat vaatimukset, ohjelmistotuotannon ajan ja muiden tarvittavien resurssien ennustami-
sen vaikeus ja ohjelmointitiimin yksildiden erilaiset taidot. Riskienhallintaprosessi voidaan jakaa neljaan
vaiheeseen: riskien tunnistaminen (risk identification), riskien analysointi (risk analysis), riskin hallinnan
suunnittelu (risk planning) ja riskien seuranta (risk monitoring) (Sommerville, 2016). Vaiheet toistuvat
useasti projektin aikana, silla uusia riskeja tulee vastaan ja lI6ydetéén projektin aikana.

Ohjelmistoprojektin riskit voidaan luokitella esimerkiksi niiden vaikutuksen kohteen mukaan: projektiris-
kit (project risks) vaikuttavat projektiin, tuoteriskit (product risks) tuotteeseen ja liiketoimintariskit (busi-
ness risks) ohjelmaa toimittavaan tai tilaavaan organisaatioon. Ohjelmistoprojekteissa riskeja voidaan
luokitella myds resurssien arviointiin, henkildstoon, vaatimuksiin, teknologiaan ja kaytettyihin ohjelmis-
tokehitystydkaluihin liittyviin riskiluokkiin. Myds organisaatioon pohjautuva riski voi vaikuttaa projektiin.
(Sommerville, 2016) Laaja riskien luokittelu auttaa niiden tunnistamista, ja vain tunnistettua riskié varten
voidaan ennakoida.
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Riskien tunnistamisen jalkeen ne analysoidaan, eli niiden todennakéisyys ja sen vaikutusten vakavuus
maadritetddn. Tehtdva ei ole yksinkertainen, ja se vaatii hyvaa tietamysta projektista. Tarkan todenna-
koisyyden ja vakavuuden numerollinen maérittely on mahdotonta, ja luokittelu onnistuu paremmin kayt-
tamalla muutamia epatarkkoja ryhmia. Todennakdisyys ja vakavuus voidaan maéritella esimerkiksi al-
haiseksi, keskivertoiseksi tai korkeaksi. Arvojen perusteella riskit voidaan priorisoida. (Sommerville,
2016)

Tiedossa olevan riskin vélttamiseksi voidaan tehda valttdmisstrategioita (avoidance strategies). Vastaa-
vasti riskien vaikutusten pienentéamiseksi voidaan tehda strategioita (minimization strategies). Jos halu-
taan varautua pahimpaan, tehdaan toimintasuunnitelmia pahalaatuisien riskien tapahtumisten varalle
(contingency plans).

Riskien seuranta tarkoittaa niiden todennakdisyyksien ja vakavuuksien uudelleenarvioimista. Taman tu-
lisi tapahtua sdanndllisesti, ja aina kun riskiin liittyva vaatimus muuttuu. Esimerkiksi jos aikatauluun tulee
muutos, taytyy aikataulun ylittymisen riski arvioida uudelleen.

Toiminnanohjausjarjestelman kayttéénotto pienissa ja keskisuurissa yrityksissé

Toiminnanohjausjarjestelmien (ERP, Enterprise Resource Planning) soveltaminen suuryrityksissa on
tavallista ja jarjestelmakokonaisuudet ovat usein raataléityja suuryrityksen kohdennettuihin tarpeisiin.
Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa (20—249 tyontekijaa) ERP- jarjestelmien kayttéénotto on yleistynyt
muun muassa kehittyneiden tietoliikenne ja IT-infrastruktuurien ansiosta seka muuttuneen liiketoimin-
taympaériston vaatimusten takia (Placide ja Lous, 2010).

ERP-jarjestelman kayttéonottoprojekti on aina muutosjohtamisenprosessi kohdeyrityksessa, ja sen en-
sisijaisena tavoitteena on integroida yrityksen liiketoiminta ja prosessit tehokkaasti. Jarjestelmahanke
onnistuessaan vaikuttaa positiivisesti yrityksen kayttépadomaan, kokonaislaadunhallintaan, varastota-
sojen hallintaan seké tuotteiden ostoon ja myyntiin. Toimiva ERP-jarjestelmé tarjoaa parhaimmillaan
yrityksen johdolle ajantasaista tietoa kaikista yrityksen toiminnoista (Schniederjans ja Kim, 2003).

ERP-jarjestelman kayttéonottoprojektin elinkaari voidaan jakaa karkeasti neljaadn pddvaiheeseen,; alus-
tukseen, suunnitteluun, toimeenpanoon ja sulkemiseen. Alustusvaiheessa maaritellaan projektin sisalto,
ja kun alustava maarittely on tehty, on valtuudet suunnitella projekti tarkemmin. Suunnitteluvaiheessa
maaritellaan projektin yksityiskohdat tarkasti, jonka jalkeen tehddén paatos kaynnistaa projekti. Kolman-
nessa vaiheessa toteutetaan projektisuunnitelman mukainen sisalté kaytannéssa. Kun implementointi
on suoritettu suunnitelman mukaisesti, tehdddn paatos projektin sulkemisesta ja arvioidaan projektin
tulokset. Koska jarjestelmahanke porautuu kaikkiin yrityksen ydintoimintoihin, on projektisuunnitel-
massa otettava huomioon yrityksen tekninen-, liketoiminta-, projekti- ja kayttadjaymparistd (Pelphrey,
2015).

ERP-jarjestelmahankkeen riskitekijat

ERP-jarjestelmilla on ollut merkittdva vaikutus yritysten liiketoimintaan maailmanlaajuisesti. (Gerald,
2003). Tama lisaa yrityksille paineita muokata oma liiketoiminta ERP-jarjestelmaa tukevaksi ja imple-
mentoida sellainen véhitellen kayttdon. ERP-jarjestelmien tuotteistus ja kehittyneet toimitusmallit mah-
dollistavat kayttbonottoprojektit myds pienemmille yrityksille ja projektisisallon mukaan kohtuullisin hin-
noin.

Riskit kehittyvat, kun siirretdén ilman kokonaisvaltaista toiminnanohjausjarjestelmaa toimiva liiketoimin-
taprosessi kokonaisuudessaan jarjestelmétasolle. Kyseessa on usein myos suuri taloudellinen inves-
tointi ja viel& suurempi aineettoman pddoman sitominen kayttéonottoon. Esiin nousseet ongelmat liitty-
vat usein jarjestelman monimuotoisuuteen ja kattavuuteen sek& empiirisen tutkimuksen puuttumiseen
ERP:n vaikutuksista tehokkuuteen ja perinteisten monimuuttujamenetelmien (kuten tehdasanalyysin)
puuttumiseen tehokkuusongelmien ratkaisussa (Gerald, 2003). Kun jarjestelma on kattava ja sovellet-
tavissa usealle eri toimialalle, se on parhaimmillaan kyvykas, mutta siihen liittyy paljon konfigurointiin ja
implementointiin liittyvia haasteita. Voidaan tehda yleinen johtop&atelma, etta yllattavat kustannukset
ovat suurissa ohjelmistoprojekteissa aina riski, mihin on syyta varautua ja niita tulee pyrkid estimaan
muun muassa mahdollisimman tehokkaalla projektisisallon maarittelylla.

Kun riskeja katselmoidaan jarjestelmétoimittajan ndkoékulmasta, ovat ne tavallaan peilikuvat asiakkaan
vastaavista. Kun tarkastelemme edella mainittuja riskitekijoita ja mietimme ERP kaytttonottoa, on toi-
mittajan kannalta edullista reagoida asiakkaalla tunnistettuihin riskeihin myds itse. Asiakkaan riskien
konkretisoituessa, niisté tulee myds toimittajan riskejd, koska projekti on joka tapauksessa osapuolille
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yhteinen. Toimittajan intressind on pitdd maine ylla niin brandi-imagollisesti, kuin osaamisen uskotta-
vuudenkin kannalta. ERP-jarjestelman kayttdonotto on aina projektitoimitus. Siind voidaan tunnistaa viisi
vaihetta, jotka kaikki ovat enemman tai vahemman alttiita riskeille. Vaiheet ovat valmistelu, liiketoimin-
tasuunnitelma, realisointi, viimeistely seka julkaisu ja tuki. Mainitsimme aikaisemmin useimmiten esiin-
tyvat riskitekijat. Syvennymme riskiteemoihin tdssé kappaleessa ja tarkastelemme seuraavassa syvem-
min 19 tunnistettavaa riskitekijaa. (Aloini ym., 2012.)

Ensimmainen riski on sopimaton jarjestelmé. On keskeisen tarkeaa I6ytéaé jarjestelma, joka on kohdeyri-
tyksen kayttotapaukseen sopiva. Tama on toimittajalla keskiossé. Toinen riski liittyy osaamattomuuteen.
Tama on asiakkaan riski ja se voi olla joko suoraan tai valillisesti myds toimittajan riski. Projektiryhm&an
kuuluvat seka asiakkaan, etté toimittajan edustajat prosessikohtaisesti (prosessinomistajat) ja kumman-
kin jAsenissa voi olla osaamattomuutta, joka voi vaikeuttaa jarjestelmén kayttoonottoa. Kolmas riski on
ylimmén johdon huono osallistuminen ja tuki projektille. Johdon on tarkeda koordinoida ja osallistua
hankkeeseen, sek& kunnioittaa mahdollisia jarjestelmdhankkeen yhteydessd muodostuneita prosessi-
sovituksia. Toimittajan on huomattavasti helpompaa operoida asiakkaan kanssa, jos tavoitetila ja toi-
mintatavat ovat molemmille selvat. Neljas riski on tehottomat kommunikointijarjestelmat. Naissa riski-
ilmentymisséa korostuu kommunikoinnin puute toimittajan ja asiakkaan valilla ja riski siitd, etta toimittajan
ohjeet ja viestit evat tehokkaasti vality loppukayttgjille. Viides riski on padkayttajien alhainen osallistu-
minen itse projektiin. Toimittaja saa paremman kuvan tavoitetilasta, kun loppukayttdja osaa kertoa tar-
peista kaytannon tasolla yksityiskohtaisesti. Tassa yhteydessd on myos tarkeaé tuotteen jatkuva tes-
taus. (Aloini ym., 2012.)

Kuudes riski liittyy epapéatevaan koulutukseen ja ohjeistukseen. T&ma on helposti kohdistettavissa toi-
mittajan antamiin ohjeisiin. Toimittajan olisi hyva varmistua siitd, ettd toimitusprojektiin siséltyy tarkoi-
tuksenmukainen koulutus ja opastus. Seitsemas riski liittyy aikaisemmin mainittuun monimutkaisuuteen.
Mitd monimutkaisempi ERP-arkkitehtuuri on seka mita suurempi maara implementoitavia moduuleja,
Sitd suuremmat ovat riskit. Projektin hallinta on aina haastavampaa, mitd enemmaén siina on ulottuvuuk-
sia. Tahan liittyy ajan, kustannusten, organisaatioyksikkdjen seka laitteistovolyymin lisdysté. Toimittajan
on hyva tassa yhteydessa tarjota suunnitteluapua aina tarpeen mukaan, koska liian suuren implemen-
toinnin tuloksena voi olla dramaattiset seuraukset. Kahdeksas riski liittyy liiketoimintaprosessien integ-
roimiseen jarjestelmatasolle. ERP-jarjestelman kayttéonottoon liittyy aina kompromissit liketoiminnan
ja jarjestelmén sulauttamisesta yhteen. Mikali toimivaa mallia ei onnistuta 16ytdmaan tai soveltumatto-
muutta ei tunnisteta, on epaonnistumisen riski suuri. (Aloini ym., 2012.)

Yhdeksas riski liittyy huonoon johtajuuteen. Projekti vaatii selkedt linjat ja tiedon siitd missé ollaan nyt,
mistéa tullaan ja mihin ollaan menossa. Kymmenes riski liittyy vastaavasti huonoon johtajuuteen seka
lisattyna tehottomilla johtajuusmenetelmilla. Aiemmin mainitut johtamisongelmat liséttyn& 11:nnen riskin
mukaisella huonolla muutosjohtamisella, voidaan projekti ajaa vaarille raiteille helposti. Johtaminen pi-
taa olla lapinakyvaa, toimittajan on saatava selkeat viestit seka pystyttava luottamaan asiakkaan paéassa
tapahtuvaan prosessiin. Kahdentenatoista riskiné tunnistettua vanhan jarjestelmén johtoa ja hallintaa
voidaan liittda aikaisempiin riskeihin johtajuudesta. Muutoksen tulee olla sulava ja suunniteltu, ja se ei
saa vaikuttaa merkittavasti liketoimintaan. Vanhaa jarjestelmaa tulee siis johtaa samalla, kun uutta ote-
taan kayttoon. Toimittajalla on tdss& mahdollisuus my6s tukea asiakasta. (Aloini ym., 2012.)

Kolmastoista riski liittyy tehottomaan konsultointiin. Tamé on asiakkaan nékokulmasta toimittajasta ai-
heutuva riski. Toimittajan onkin varmistuttava avain henkiléiden osaamisesta, ja varmistaa nain asiak-
kaansa tarkoituksenmukainen tiedon- ja avunsaanti. Neljéstoista riski littyy huonoon alemman tason
johtamiseen. Kaytannon ja teknisen tason johtajat vastaavat projektin implementoinnista kaytanndssa.
He vastaavat siis usein siita, milta projekti nayttdd muuallakin, kuin paperilla. Alemman johdon osaami-
nen on elintérkea ja toimittajalla on tdssd mahdollisuus tarkkailla tilannetta asiakkaan mukaan. Viides-
toista riski liittyy IT-infrastruktuurien soveltuvuuteen ERP-jarjestelmalle. Toimittajan on syyta tutkia pro-
jektin alkuvaiheessa yrityksen olemassa olevia jarjestelmid ja luoda néista analyysi. Toimittajan tulisi
varmistua joko siitd, ettd jarjestelmat toimivat sellaisenaan tai vastaavasti siitd, ettd muutostyot tapah-
tuvat suunnitellusti. Muutoin saatetaan todistaa tilannetta, missa piilokustannukset muodostuvat nope-
asti ja tehokkaasti kumuloituen. Kuudestoista riski liittyy IT-infrastruktuurien yllapitoon. Toimittajan tulee
tarjota asiakkaalleen suunnitteluapua IT-jarjestelmien yllapitoon muutosvaiheen aikana ja sen jalkeen.
Seitsemastoista riski liittyy toimittajan stabiliteettiin sek& suorituskykyyn. Tyypillisessé tilanteessa asia-
kas tulee osittain riippuvaiseksi ERP-jarjestelman toimittajasta. Toimittajan tuleekin varmistaa oma toi-
mintavarmuus ja resursoida oma toimintansa siten, ettei se aiheuta asiakkaalle riskid omalla suunnitte-
luvajeellaan. Kahdeksastoista riski liittyy suoraan tehottomaan strategiseen ajatteluun seka suunnitte-
luun. Asiakasyrityksen tulee tietda mité yritys haluaa ja mité silla halutaan tavoittaa. Toimittajan tulee
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tdssa vaiheessa selvittda tarkasti asiakkaan preferenssit. Usein téllaisissa tilanteissa tyypillisesti “aje-
taan ohi” maalista, koska asiakkaalla ei ole selke&a visiota miksi ERP:ta otetaan kaytt6on ja mité silla
tavoitellaan. Toimittajan pitaa tunnistaa edelld mainittuja piirteita ja tarvittaessa ehdottaa projektin lopet-
tamista tai sen siirtdmista. Tarkeinté kuitenkin on olla aloittamatta ennen, kun on selkeé visio. (Aloini
ym., 2012.)

Viimeisena riskind ndhdaéan taloudellinen johtajuus. Taloudellinen johtajuus on periaatteessa kaksiulot-
teinen. Siind voidaan ndhda projekti kirjanpidollisesti mihin liittyy sisdinen strateginen laskenta seka ul-
koinen raportointi. Toinen ulottuvuus on projektin kassavirtaan liittyva hallinta. Projektin tulee olla kirjan-
pidollisesti tuottava ja taloudellisia riskeja pitda kontrolloida sek& mitata jatkuvasti. Kassavirtahallinta on
tarkedd, vaikkakin usein yrityksilla on mielessd enemman kirjanpidollinen liikketoiminta, kuin kassavirta-
liketoiminta. Kriiseissa ja epdonnistumisissa korostuu lahes poikkeuksetta kassavirtahallinnan tarkeys.
Projekteissa on tarkeé varmistaa, ettd vaikka projekti on paperilla tuottelias, onko toteuttamiseen tarvit-
tavat rahat yrityksella vai pitddké suunnitella rahoitusta. (Aloini ym., 2012.)

Taulukossa 1. on listattuna kaikki yhdeksantoista tunnistettua ERP- kayttdonottohankkeen riskitekijaa
esittelyjarjestyksessa.

Riski nro Kuvaus

1. Sopimaton jarjestelma

2. Projektiryhman osaamattomuus
3. Ylimman johdon tuki

4, Tehoton viestinta

5. Paakayttajien heikko osallistuminen
6. Epéapateva koulutus ja ohjeistus
7. Monimutkaisuus

8. Liiketoimintaprosessin integrointi
9. Projektin heikko johtaminen

10. Heikot johtamismenetelmét

11. Heikko muutosjohtaminen

12. Korvattavan jarjestelmén hallinta
13. Tehoton konsultointi

Alemman johdon osaaminen ja kaytdnnon

14. implementointi

15. IT- infrastruktuurin soveltuvuus

16. IT- infrastruktuurin yllapito

17. Toimittajan toimintavarmuus ja resursointi
18. Tehoton strateginen suunnittelu

19 Taloudellinen hallinta ja johtajuus

Taulukko 1. ERP- jarjestelman kayttdonotossa esiintyvat riskit.
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Riskeja voi erilaisissa tilanteissa tulla esiin muitakin, mutta edell& listatut riskit ovat ainakin tunnistetta-
vissa etukateen ja niiden varalle voidaan tehdd suunnitelmia. Hyva johtajuus on yllattavien riskien il-
maantuessa keskitssd. Kuten se on myo6s koko projektin lapimenon aikana. Toiset riskit aiheuttavat
projektille enemman taloudellista haittaa, toiset viivastyksia projektin lapimenoon. Suuri riski koostuu
henkil6ista, jotka projektissa ovat mukana. Mikali tulee yllattavia sairaspoissaoloja tai irtisanoutumisia,
voi toimitusprojekti viivastyd suhteettomasti. Riski projektin onnistumiselle on myds se, jos asiakas tilaa
ohjelmiston, jota se ei ole osannut méaéaritella oikein.

Riskien hallintamenetelmat

Riskienhallinta on iteratiivinen prosessi, joten riskien tunnistamista on hyva tehda séénndllisesti heti
projektin alusta lahtien, aina loppuraporttiin asti. Riskien todentamiseen voidaan kayttaa laadullisia me-
netelmid, kuten SWOT-analyysia, aivoriihid sekd syy-seuraussuhteiden listausta, sek& muita menetel-
mid. Oleellista riskien hallinnassa on olla aktiivinen riskien tunnistamisessa etukateen, eikd reagoida
riskitekijoihin vasta siind vaiheessa, kun riski on kunnolla paéssyt toteutumaan (McManus, 2004).

Yhten& keinona arvioida ja hallita riskeja on ennakointi. Yrityksella voi olla kaytdssaan aiemmista pro-
jekteista koottu tietokanta, johon on kerétty aiemmin toteutuneita riskeja seka niissa kaytettyja hallinta-
menetelmid. N&in aina projektin alussa on jokin kasitys siitd, mit riskeja taytyy ottaa huomioon ja miten
niitd voi valttdd. Nain ei ainakaan jaa huomaamatta sellaisia nékdkulmia, joita ei esimerkiksi aivoriihen
tai SWOT-analyysin kanssa tulisi huomattua. Aivoriihen pitaminen riskienhallintamenetelméana kokoaa
koko projektitiimin yhteen miettimaan, mita riskeja projekti siséltda ja miten niitd voisi hallita. Aivoriihen
avulla saattaa tulla esiin sellaisia riskeja, joita ei aiemmin ole tullut vastaan tai projektin erilaisuudesta
johtuen ei ole tarvinnut aiemmin miettia. Kun kokoonnutaan ryhmassé, on tarkeéa antaa kaikille osallis-
tujille mahdollisuus esittdd néakdkulmansa ja projektipaéllikon tehtavan on ohjata keskustelua, ja paattaa
mitk& keinot sopivat juuri kyseisen ohjelmistoprojektin riskienhallintakeinoksi (McManus, 2004).

SWOT-analyysin kayttdminen riskien tunnistamiseen ja niiden hallintaan, on yksinkertaista. Taulukkoon
voidaan listata niitd asioita, jotka ovat ohjelmistoprojektille avaintekijoitd vahvuuksien, heikkouksien,
mahdollisuuksien sek& uhkien osalta, kuten yrityksen strategiasuunnitelmassakin. SWOT-analyysin
kaytossa tyokaluna on tarkedd tehda analyysia jatkuvasti projektin edetessd. Ajan kuluessa projekti
eldd, ja nain myaos listatuista riskeista osa poistuu ja uusia saattaa tulla eteen. Esimerkiksi ohjelmisto-
projektissa aloituksen aikataulu saattaa olla yksi riski, mutta kun projekti on pdassyt alkuun, on sita turha
pitdd enaa listalla riskind. Lisdksi voidaan kayttda ajatuskarttaa havainnollistamaan ohjelmistoprojektin
eri vaiheita ja solmukohtia, joista riskit kasvavat tai muodostuvat. Ajatuskartta auttaa projektissa olevia
henkil6ita paremmin hahmottamaan visuaalisesti eri riskit, sen sijaan etté ne olisivat listattuina tiedos-
toon tai valkotaululle. Ajatuskarttoihin saadaan hyvin myds hahmoteltua riskien syy-seuraussuhteet
(McManus, 2004).

Erittain tarkeda on lopuksi tehda lessons learned -paatelmaét, eli mitd projektista opittiin, ja mita ensi
kerralla voidaan tehd& paremmin, jotta tapahtuneet riskit valtettaisiin. Myos itsearvioinnin tekeminen on
hyvéaksi projektin eri vaiheissa, silld ndin saadaan selkeytettyéd (McManus, 2004).

YHTEENVETO

Jokainen ohjelmistoprojekti on sen toteuttajille aina uniikki kokonaisuus, jolloin riskit koostuvat paaasi-
assa asiakkaan tilaamasta kokonaisuudesta ja siihen vastaamisesta projektitoimituksella. Pitk&d&n alalla
ollut ohjelmistoyritys tuntee omat resurssinsa, sekd kykynsa toteuttaa projekteja annetussa aikatau-
lussa, mutta useasti asiakas ei valttdmatta osaa tilata sellaista kokonaisuutta ERP-projektissa, jota se
todellisuudessa tarvitsee. Taman vuoksi on tarkedd, etta asiakkaan toiveet kokonaisuudesta kartoite-
taan mahdollisimman hyvin jo myyntivaiheessa (esimaarittelyvaiheessa), ennenkuin aletaan tydsta-
maan varsinaista projektia. Keskeisinta on tarkistaa painokkaimmat asiakkaan odotusarvot ja niiden
tayttamismahdollisuudet kayttoonottoprojektin alustavassa laajuudessa (budjetissa, aikataulussa, sisal-
l6ssd). Riskeista yksi keskeisin on johdettu useammasta yksittaisesta riskistekijasta ja nayttaytyy epa-
realistisina odotuksina jarjestelman toiminnallisuudesta, ja se onkin syyta oikaista realistiseksi jo mah-
dollisimman varhaisessa vaiheesa. Keskeisinta ohjelmistotoimittajan ndktkulmasta on siis |6ytaa juuri
oikea toimitettava laajuus, joka vastaa asiakkaan tarpeeseen. Jarjestelmahanke on aina abstrakti koko-
naisuus, verrattuna vaikkapa konkreettisempaan talon rakennusprojektiin, jossa lopputulos voidaan etu-
kateen mallintaa hyvinkin tarkalla tasolla.

Kun kéasittelemme pk-yrityksia tilaajina, voidaan tehda varovainen oletus, etté tilaajalla ei ole omaa kom-
petenssia valttAmatta tietojarjestelmahankkeen tarpeisiin ja tama asettaa lahtékohdat osaamattomuus-
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riskille, johtaen merkittdvimpéaan riskiin eli sopimattomaan jarjestelmaan. Mikali jarjestelmé on kokonai-
suudessaan sopimaton, muodostuu tasta merkittavid lisdyksid ennen kaikkea rautakolmion siséaltdon,
eli tuotekehitysté tuleekin tehdd odotettua laajemmalti osin. Taméa johtaa myds kasvaneisiin kustannuk-
siin ja todennakdisesti aikataulukin venahtéé suunniteltua pidemmalle aikajaksolle mm. versionhallin-
nallisista ja resursoinnillisista seikoista johtuen.

Yksi tarkeimmista maarittelyn tavoitteista on vastata kysymykseen, soveltuuko jarjestelma asiakkaan
kayttétapaukseen vai ei. Oletusarvoisesti toimittajalta tulee 16ytya tarvittava substanssiosaaminen asi-
akkaan ydinliiketoiminnan ja jarjestelman sovittamisesta seka naihin liittyvien tavoitetilojen selvittami-
sestd. Tama on kuitenkin erittain vaikea tehtava, jos asiakas ei pysty muodostamaan selke&sti tavoite-
tilaansa ja kuvaamaan prosessejaan. ERP- hankkeessa projektipdallikkona toimiminen on kaikenkaik-
kiaan erityisen vaativa tehtéva, ottaen huomioon tassé tydssa mainitut sudenkuopat.
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Abstract

This work reviews the definition of virtual projects, different methods of performing projects virtually, and
focuses in particular on the risks and risk management of virtual projects. The work reviews risks ac-
cording to topics in four different chapters, which are the risks of national culture and their management,
the challenges of knowledge sharing in virtual projects, technology-related risks, and social risks and
their management. The chapters first review the problems by subject area and finally the means to
manage them. Virtual projects involve the same risks as traditional projects, but virtual projects highlight
certain areas of risk. For example, the importance of knowledge sharing in virtual teams is emphasized
and maintaining team spirit and stakeholder relationships requires a different approach than in traditional
projects.

Tiivistelméa

Tassa tydssa kaydaan lapi virtuaalisten projektien maaritelméé, eri menetelmia suorittaa projekteja vir-
tuaalisesti seka erityisesti keskitytaan virtuaalisten projektien riskeihin ja riskienhallintaan. Tydssa kay-
daan lapi riskit aiheiden mukaan neljassa eri luvussa, jotka ovat kansallisen kulttuurin riskit ja niiden
hallinta, tiedon jakamisen haasteet virtuaalisissa projekteissa, teknologiaan liittyvat riskit seké sosiaali-
set riskit ja niiden hallinta. Luvuissa kaydaan ensin lapi ongelmat aihealueittain ja lopuksi keinoja niiden
hallitsemiseen. Virtuaalisiin projekteihin liittyy samat riskit kuin perinteisiinkin projekteihin, mutta virtu-
aaliprojekteissa tietyt riskialueet korostuvat. Esimerkiksi tiedon jakamisen merkitys virtuaalitimeissa ko-
rostuu ja ryhméahengen seka sidosryhméasuhteiden yllapitdminen vaatii erilaisen [&hestymistavan, kuin
perinteisissa projekteissa.

Avainsanat: virtuaalinen, projektiryhma, projektijohtaminen, projekti, riskienhallinta.

JOHDANTO

Tassa tydssa tutkimme, mitk&a ovat kirjallisuuden tunnistamat merkittdvimmat haasteet ja riskit virtuaa-
listen projektien johtamisessa ja miten niitd voidaan tehokkaasti hallita. Virtuaalinen projekti koostuu
joukosta tyontekijoita, jotka tekevat toitd yhdessa, yhteisten tavoitteiden ja pddmadrien saavuttamiseksi,
kayttden paasaantdisend kommunikointikeinonaan erilaisia virtuaalisia kommunikointivalineitd, kuten
Skypea. Virtuaalisissa projekteissa tydskentelevat voivat myos tavata perinteisesti kasvotusten aika-
ajoin, mutta paasaantdinen kommunikaatio tapahtuu internetin valitykselld. Tallaiset projektiryhmat ovat
aika ja paikka riippumattomia, joten jokainen ryhméan jasen voi tehda tydtaan, missé ja milloin vain, joka
mahdollistaa maailmanlaajuisten projektiryhmien muodostumisen. Kaytdnndssa ainoat tyénteon vaati-
mukset ovat internet-yhteys ja paatelaite, kuten tietokone, jolla tydntekijat paasevat kasiksi internettiin.
Virtuaalisten projektiryhmien merkitys modernissa liikketoimintaymparistossé on kasvanut voimakkaasti
erityisesti globalisaation myota, joka on kasvattanut tarvetta virtuaalisten projektiryhmien muodostumi-
selle. Globalisaation liséksi virtuaalisten projektiryhmien suosiota ovat kasvattaneet vanhojen ja erityi-
sesti uusien teknologioiden voimakas kehitys, joka on mahdollistanut tehokkaampien ja kattavampien
etatytkalujen kayton. Tallaisia teknologioita ovat muun muassa VR (virtual reality) ja AR (augmented
reality) teknologiat. Erilaisten projektiryhmien avulla on jo pitkdan pyritty ratkaisemaan perinteisia laa-
tuun ja tehokkuuteen liittyvia ongelmia, mutta nyt nAma ryhmét ovat enenevissa maarin siirtyneet kohti
virtuaalista maailmaa, koska usean yrityksen prosessit ja toiminta ovat levinneet maantieteellisesti niin
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laajalle alalle, ettd perinteisten projektiryhmien hyddyntaminen ei enda ole mahdollista. Virtuaalisia pro-
jektiryhmid hyddyntamalla yritysten on mahdollista saavuttaa merkittavia taloudellisia ja logistisia etuja
kilpailijoihinsa n&hden, jonka takia virtuaalisten projektiryhmien kasvu on kiihtynyt entisestaan. (Dufrene
ja Lehman, 2012)

Yritysten lisddntyneet ulkoistamiset ja ammattitaitoisten resurssien puute tietyilla erityisosaamisen alu-
eilla seké jatkuva tarve ndihin resursseihin on lisdnnyt virtuaalisten projektien méaéaraa ja tapaa, joilla
teemme toitd. Projektiryhman katsotaan olevan virtuaalinen, kun sen jasenet eivat ole fyysisesti sa-
massa paikassa ja jasenet nojautuvat vahvasti tietotekniikkaan viestiessaan ryhmaén sisalla. Ryhma ta-
paa fyysisesti toisiaan rajoitetusti tai ei ollenkaan ja yhteydenpito tapahtuukin videoyhteyden, sisaisen
verkon tai esimerkiksi jonkinlaisen etatydsovelluksen kautta. (Nemati, 2013).

Martinelli (2017) identifioi kaksi merkittdvad seikkaa onnistuneen virtuaalisen projektin toteuttamisessa
verraten perinteisiin projekteihin, formaalimpaa raportointia ja projektipaéllikélle enemman mahdolli-
suuksia keraté tietoa projektin etenemisesta. Virallinen raportointijarjestelma auttaa projektiin osallistujia
hahmottamaan projektin etenemista ja, koska virtuaalisissa projekteissa projektipaallikko ei voi jalkautua
kentalle tarkkailemaan projektin etenemistéd on tarkempi seurantajarjestelma tyon eri vaiheiden etene-
misesta tarpeellinen.

Martinelli (2017) mukaan projektien monimutkaisuudella ja riskilla on selva yhteys, siten virtuaaliprojektit
ovat riskisempia kuin perinteiset projektit. Riskien tunnistaminen etukateen ja niihin varautuminen on
kriittinen elementti onnistuneen virtuaaliprojektin suunnittelussa. Onnistunut riskien analysointi ja niihin
varautuminen etukateen mahdollistaa projektipdallikén ennakoivan kayttaytymisen projektin edetessa.
Riskien aikataulu- ja taloudellisten vaikutusten analysointi etukdteen nopeuttaa reagointia riskin reali-
soituessa.

Virtuaalisten projektiryhmien avulla on mahdollista saavuttaa monipuolisia ja kattavia etuja perinteisiin
projektiryhmiin verrattuna, mutta samalla ne luovat myos uusia haasteita projektien johtamiseen. Naita
haasteita ovat muun muassa tiedon jakamiseen, kulttuuriin, teknologiaan ja erityisesti sosiaalisiin asioi-
hin liittyvat ongelmat, joita ei perinteisten projektityéryhmien osalta ole pidetty niin merkittdvassa ase-
massa. Naiden haasteiden lisdksi virtuaaliset projektiryhmat painivat samojen ongelmien kanssa, kuin
perinteisetkin projektiryhmat, mutta niitd me emme tassa kirjoitelmassa kasittele, vaan tutkimuksemme
keskittyy virtuaalisten projektiryhmien eritysongelmiin ja niiden aiheuttamiin riskeihin.

Virtuaaliset projektit pitdvat sisdlladn samoja haasteita ja riskeja kuin perinteisetkin projektit, mutta néi-
den lisdksi virtuaalisilla projekteilla on omanlaisiaan ongelmakohtia, jotka liittyvat virtuaaliseen tyéta-
paan. Virtuaalinen ty6tapa aiheuttaa monia uusia riskeja, joita hyvan projektipaallikon tulee pystya hal-
litsemaan tehokkaan tydskentelyn mahdollistamiseksi. Tassa tydssa kdymme lapi virtuaalisten projekti-
ryhmien merkittavimpia riskeja ja haasteita, joita ovat kulttuuriset haasteet, tiedon jakamiseen liittyvat
haasteet, teknologiset haasteet seka sosiologiset haasteet.

KANSALLISEN KULTTUURIN RISKIT JA NIIDEN HALLINTA

Tassa luvussa kasitelldadn kansallisen kulttuurin mahdollisia riskejé virtuaaliprojekteissa. Kappaleessa
kaydaan myos lapi, miten mainittuja riskeja on mahdollista ehkaista.

Kansallisen kulttuurin erot vaikuttavat niin havainnointiin kuin ajattelutapoihin (St. Amant ja Flammia,
2016). Tunnetuin kansallisen kulttuurin tutkimuksista on Hofsteden tutkimukset IBM:n organisaatiokult-
tuurista eri maissa. Hofstede tunnisti viisi dimensiota, jotka vaikuttivat erilaisten organisaatiokulttuurien
syntymiseen eri maissa. Namé& dimensiot ovat seuraavat: valtaetaisyys, epavarmuuden valttdminen,
individualismi - kollektivismi, maskuliinisuus - feminiinisyys ja pitkan aikavalin — lyhyen aikavalin suun-
tautuminen. Nama kulttuurierot ovat tarkeita yrityksille, jotka aikovat kansainvélistyd, silla Hofsteden
mallin mukaan organisaation suunnittelu ja johtaminen vaihtelee eri maissa kansallisen arvojarjestelman
mukaan. (Cunliffe, 2008.)

Valtaetaisyys viittaa siihen, miten valta on jakautunut organisaatiossa ja missa maarin vihemman valtaa
pitavat hyvaksyvat epatasaisen vallanjaon. Esimerkiksi matalan valtaeron kulttuureissa ihmiset suhtau-
tuvat muihin tasa-arvoisesti riippumatta virallisesta asemasta organisaatiossa. My6s virtuaalisissa pro-
jektitimeissa valtaero voi vaikuttaa miten tiimin jasenet ndkevat projektijohtajan johtamistyylin. Siksi on
tarkedd, ettd keskusteltaessa tiimin kanssa rooleista ja vastuista, projektipaéllikkd méaérittelee selkeasti,
miké& on johtajan rooli ja mita jAsenten tulee odottaa johtajalta. Johtajan tulee myo6s pitdd mielessa, etté
matalan valtaeron kulttuureista kotoisin olevat tiimin jasenet voivat haluta osallistua enemman mahdol-
lisiin muutoksiin ja p&atoksiin projektissa. Korkean valtaeron kulttuureista olevat jAsenet puolestaan
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odottavat, etta heille maaratdan tehtavat. On tarkead, etté projektinjohtaja osaa havaita tiimin jasenten
kulttuurien valtaerot ja niista johtuvat mahdolliset epAmukavuuden ja turhautumisen tunteet. Korkean
valtaeron kulttuureita voidaan johtaa seuraavasti: kayta ylintd johtoa kommunikoimaan ilmoituksista ja
muutoksista, kaytd muodollista johtamisvaltaa ja kerro tiimin jasenille mita tehda, sen sijaan etta heidan
tulisi selvittda se itse. Matalan valtaeron kulttuureita johdettaessa tiimin jasenié tulisi osallistaa p&atok-
sentekoon, sallia jAsenten esittda kysymyksia ja haastaa johtajaa sek& mahdollistaa jasenille foorumi,
jossa keskustella projektiin liittyvista aiheista. (Martinelli, 2017.)

Epavarmuuden valttdminen kuvaa tuntevatko yksilét olonsa mukavaksi epdvarmoissa tilanteissa. Tiimin
jasenet, jotka ovat korkean epavarmuuden valttamisen kulttuureista, eivat koe oloaan mukavaksi roo-
leissa, joita ei ole tarkkaan maaritelty tai joissa on epéselvét tavoitteet. Matalan epdvarmuuden valtta-
misen kulttuureista olevat jasenet puolestaan ovat valmiita ottamaan suuremman riskin saavuttaakseen
tietyn lopputuloksen ja eivat koe oloaan niin epdmukavaksi epdvarmoissa tilanteissa. Johdon tulee an-
taa tarkkoja ohjeita ja tavoitteita niille jAsenille, jotka valttavat epdvarmuutta. Sen sijaan niita, jotka sie-
tavat epavarmuutta, johto voi palkita luovasta kaytoksesta ja halusta ottaa riskeja. (Martinelli, 2017.)

Individualistisissa kulttuureissa jasenet toimivat mieluummin yksin kuin osana ryhmaa. Individualismi-
kollektivismi dimensio kuvaa myds sita, milld asteella yhteiskunnan jasenet haluavat integroitua ryhmiin
ja muihin suhteisiin. Kollektivistisen kulttuurin jasenet integroituvat ryhmiin ja arvostavat vahvaa ryhman
identiteettid. He asettavat ryhmén tarpeet omiensa edelle. Virtuaaliprojekteissakin kollektivistisen kult-
tuurin jasenet odottavat korkeaa kanssakaymisen ja osallistumisen astetta. Individualistisille henkil6ille
puolestaan on tehtéva selvaksi, ettd he ovat osa tiimia eivatka he voi tehda kaikkea itse. Johto voi
vahent&aa taman dimension riskeja seuraavasti: individualistisia jasenia tulee rohkaista kysymaan ja et-
simaan tietoa, tarjota henkildkohtaisia palkintoja ja vedota heidan omaehtoisuuteensa, kun heille osoi-
tetaan tehtavid. Kollektivistisille jasenille puolestaan voidaan tarjota ryhmatehtavia, sallia ryhmien rat-
kaista ongelmia yhdessa ja tarjota ryhmille palkintoja. (Martinelli, 2017.)

Pitkan aikavélin - lyhyen aikavalin dimensio kuvaa yhteiskunnan aikahorisonttia ja tarkeyden astetta,
joka asetetaan tapahtumille menneessa, nykyisyydessa ja tulevaisuudessa. Virtuaaliprojekteissa lyhyen
aikavalin kulttuurin edustajaa ei todennédkoisesti tarvitse patistaa pysymaan aikatauluissa, silla han saa
tyydytysta nopeasta asioiden suorittamisesta. Sen sijaan pitkan aikavalin kulttuurin edustaja sopeutuu
todennakdisemmin paremmin muutoksiin projektissa. (Martinelli, 2017.) Lyhyen aikavalin henkild sen
sijaan saattaa tuntea ahdistuksen tunteita, jos projekti venyy muutoksien takia.

Seuraavaan taulukkoon on kerétty valtioita eri maanosista, ja taulukossa on kuvattu, miten eri valtiot
suuntautuvat kulttuuridimensioiden mukaan. Taulukossa on huomattavissa selvia eroja valtioiden valilla.
Taulukon tiedot on keratty Hofstede Insights sivustolta, joka kayttaa lahteinddn Hofsteden teoksia.

Valtaetdisyys Epdvarmuuden  Individualismi-  Maskuliinisuus  Pitka aikavali -
valttdmisen aste  Kollektivismi - Feminiinisyys  Lyhyt aikavali
Vengja Korkea Kollektivismi Feminiinisyys Pitka aikavali
Yhdysvallat Matala Individualismi Maskuliinisuus  Lyhyt aikavali
Suomi Korkea Individualismi Feminiinisyys Lyhyt aikavali
Ranska Korkea Individualismi Feminiinisyys Pitka aikavali

Taulukko 1. Taulukko kulttuuridimensioiden suunnista eri valtioissa (mukaillen Hofstede, 2001).

Caseyn tekemassa tutkimuksessa tunnistettiin riski, joka liittyi etatiimin jasenten kulttuurin ymmartamat-
tomyyteen. Se korostui erédn yrityksen strategiassa, jossa malesialaiset tyontekijat tydskentelivét pitkia
tyopaivia, silld vaikutti ettd he ovat valmiita siihen. Syyna oli kuitenkin heidén kulttuurinen vastahakoi-
suutensa sanoa "ei”, kun heita pyydettiin ottamaan vastaan ylimaaraista tyota. Suuri osa Malesialaisista
l&hti yrityksesta ylitdiden seurauksena ja yritys menetti suuren joukon henkiléstéa, johon oli sijoitettu
aikaa, vaivaa ja rahaa. (Casey, 2010.)

Myds virtuaalitimin kommunikointi voi aiheuttaa riskeja, jos tiimin jAsenet ovat eri kulttuureista. Viestit
tulee mukauttaa eri kulttuurien viestinnan odotuksiin. Teknisessa ja ammatillisessa viestinnassa tiedot
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kirjataan usein tietyn kulttuurin mukaan. Usein kulttuurilliset odotukset ja kaytannét voivat vaikuttaa sii-
hen, miten eri kulttuureista olevat ihmiset esittavat tai tulkitsevat puhuttua tai kirjoitettua tietoa. Jos néita
seikkoja ei tunnisteta, voi se johtaa vaaraan viestintdan ja sekaannukseen, kun yhden kulttuurin kayt-
t66n suunnitellut materiaalit tuodaan toisen kulttuurin yhteyteen. (St. Amant ja Flammia, 2016.) Reedin
ja Knightin tutkimuksen mukaan ryhman jasenet, jotka puhuvat eri kielia tai joiden on kommunikoitava
maaritellylla projektikielelld, joka ei ole heidan aidinkielensa, voivat kokea sen ongelmana. Kulttuu-
rieroista aiheutuu ongelmia myd@s silloin, kun kulttuureissa ymmarretdan kasitteita eri tavoin, kuten ka-
sitteet ajantasaisuus tai maaraajat. Jos kulttuuriryhmaét eivat ole tietoisia naista eroista, seuraa siita epa-
onnistuneita kokouksia ja noudattamatta jaaneitéd méaaraaikoja. (Reed ja Knight, 2010.) Shachaf (2008)
tunnisti tutkimuksessaan kielierojen johtavan virheelliseen viestintdén, joka vaaransi tiimin luottamuk-
sen, yhteenkuuluvuuden ja identiteetin. Tutkimukseen osallistuneet mainitsivat, etta erityisesti vaikeuk-
sia aiheutti viestien kirjoittaminen tavalla, jota kaikki ymmartaisivat ja vastaanotettujen viestien purkami-
nen.

TIEDON JAKAMISEN HAASTEET VIRTUAALISISSA PROJEKTEISSA

Tama luku késittelee tiedon jakamisen keskeisimpiéd ongelmakohtia virtuaalisten projektiryhmien sisélla,
seka niité riskeja, joita tiedon jakamisen puute saattaa aiheuttaa. Liséksi tarkastellaan milla toimilla tie-
don jakamista voidaan tehostaa ja haasteita, seka riskeja ehkaista.

Yksi projektiryhmien tehokkaan toiminnan avain edellytyksista on toimiva ryhman siséinen tiedon jaka-
minen. Tasta syysta projektipdallikén on syytd kyetd tunnistamaan mahdolliset sudenkuopat. Tiedon
tehokas jakaminen on minka tahansa tyéryhman onnistumisen perusedellytys. Mikéli tietoa ei onnistuta
jakamaan virtuaalisen projektiryhnman sisalla tehokkaasti, aiheuttaa se monia merkittavia riskeja jokai-
sella projektikolmion osa-alueella. Koska tiedon jakamiseen liittyvat ongelmat voivat aiheuttaa lukemat-
toman maarén erilaisia riskeja, erityisesti virtuaalisissa projekteissa on syyta tarkastella, mitkd ovat tie-
don jakamisen keskeisimpid haasteita virtuaalisessa ymparisttssa ja kuinka niité voidaan tehokkaasti
ratkaista.

Projektiryhman sisdinen luottamus

Tiedon jakamiseen liittyvat ongelmat johtuvat useista eri asioista, joista suurimpana ja merkityksellisim-
pana voidaan pitaa ryhman siséista luottamusta. Ryhman sisdinen luottamus muodostuu ryhmén jasen-
ten valisten luottamussuhteiden yhteissummasta (Pinjani ja Palvia, 2013). Luottamuksen taso on suo-
raan verrannollinen jaetun tiedon laatuun ja maéaraan, silla mikali luottamus ryhman muihin jaseniin on
hyvéa, tietoa jaetaan avoimesti ja tehokkaasti, kun taas luottamuksen ollessa vahdistd, tilanne on taysin
painvastainen ja tydn tehokkuus laskee ja aiheuttaa nain lukuisia erilaisia riskeja projektille. Virtuaalisten
projektiryhmien on huomattavasti haastavampaa kehittda, niin ryhman jasenten valista luottamusta, kuin
ryhman sisaistakin luottamusta verrattuna perinteisiin projektiryhmiin, joiden kommunikointi tapahtuu
paaasiassa kasvotusten. Tama johtuu siitd, ettd luottamus kehittyy tehokkaimmin kasvokkain tapahtu-
van vuorovaikutuksen avulla, joka ei useinkaan ole mahdollista virtuaalisissa projektiryhmissa pitkien
valimatkojen takia. Kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin avulla ryhméan jasenet oppivat tuntemaan
toisensa huomattavasti nopeammin kuin virtuaalisen ryhmén jasenet. Vaikka on jo olemassa hyvin kat-
tava joukko erilaisia teknologioita virtuaalisten projektiryhmien “tapaamiseen”, eivét ne veda vertoja kas-
vokkain tapahtuvalle kommunikaatiolle. Pohjimmiltaan on kyse ihmisten tottumuksista ja tavoista muo-
dostaa luottamuksellisia suhteita toisiinsa, joka on perinteisesti tapahtunut kasvokkain tapahtuvan vuo-
rovaikutuksen avulla. Lisdhaasteensa virtuaalisten projektirynmien kommunikaatiolle antaa kehonkielen
ja tunteiden puuttuminen kommunikoinnista, erityisesti silloin, mikadli kommunikaation tapahtuu paa-
saantoisesti vain kirjoittamisen avulla, silla tekstista on erittain vaikea, jollei jopa mahdotonta paéatella
asioita esimerkiksi ihnmisen todellisesta kiinnostuksesta. Vaikka virtuaalisten projektiryhmien tiedonjaka-
misen suurimpana esteena voidaan pitda luottamuksen puutetta, niin se muodostuu parhaiten tietoa
jakamalla. TAma toimii ikdan kuin itsedan ruokkivana systeemin, jossa tiedonjakaminen vaatii luotta-
musta, mutta luottamus syntyy tiedonjakamisesta. (Alaiad ym., 2019; Rosen ym., 2007)

Ryhmanjohtajan vastuu projektiryhman luottamuksen suhteen on erittdin suuri. Projektipdallikon tehta-
vana on luoda seké parantaa ryhmaén siséista ilmapiiria ja luottamusta, niin etta kaikki ryhméanjasenet
voivat tydskennelld vapautuneesti. TAma tarkoittaa tilannetta, jossa ryhman jasenet uskaltavat myontéa
virheensa seka pyytavat apua sité tarvitessaan ilman tunnetta kyvyttomyydesta. Yksi projektipaallikon
tarkeimmista tehtavista talla saralla on nayttad esimerkkia ja kannustaa projektiryhmalaisia kohti halut-
tua toimintaa. Jotta alaiset saadaan toimimaan halutulla tavalla, on kyettédva osoittamaan tehokkaan
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tiedon jakamisen tarjoamia hyotyja, seka palkita niité, jotka toimivat yhteisten sovittujen séantéjen mu-
kaan. (Rosen ym., 2007)

Teknologiset esteet tiedon jakamiselle

Virtuaalisen projektiryhmén tiedon jakamista rajoittaa luottamuksen lisaksi teknologia. Vaikka téanéa péai-
vana on jo olemassa monia teknologisia tydkaluja, kuten VR ja AR teknologiat, jotka kehittyvét jatku-
vasti, niin ne eivat kykene haastamaan kasvokkain kdydyn keskustelun tehokkuutta tiedon jakamisen
osalta. Kuvassa 1 on esiteltyna eri teknologioita, joita on mahdollista hy6dynt&a tiedon jakamisessa.

VR-lasit
Virtuaalinen
| todellisuus (VR)
Simulaatio
L
3 = AR-Lasit
G -
™ 8
£.4 Jatkettu Projektoreihin
E" 5 todellisuus (AR) perustuva AR
e
B Puhelimiin
— -
2 ~ perustuva AR
Sahkoposti
Perinteiset
teknologiat _
Puhelin

Kuva 1. Tiedon jakamisen teknologiat. (Gorecky ym., 2013.)

Tiedon jakamisessa teknologia ei sindllaan ole rajoittava tekija, vaan rajoittavana tekijana on useimmi-
ten ihminen. Suurin syy t&dhan on se, ettd tytskentely virtuaalisesti on varsin uusi tydskentelymuoto,
jonka takia emme kykene yhté tehokkaaseen kommunikaatioon teknologia-avusteisella kommunikaa-
tiolla kuin kasvotusten. Tama johtuu siitd, ettd olemme tottuneet tydskentelemdan kasvokkain tapahtu-
van kommunikaation avulla ja se tuntuu meisté luontevalta. Mikali kuitenkin virtuaalinen projektiryhméa
ei ole ottanut kayttoonsa uusimpia teknologioita tiedon jakamiseen, vaan kommunikointi tapahtuu pe-
rinteisten menetelmien avulla, kuten sahkdpostilla ja konferenssi puheluilla, ei tiedon jakaminen ja aja-
tusten vaihto ole tehokasta. Taméa saattaa johtaa siihen, etté hyvat ideat jaavat sanomatta, joka heiken-
t&a projektin lopputulosta. Virtuaalisten projektiryhmien tulee sopia selke&t sdannét siita, mitd kommu-
nikointi valineité kaytetéan ja pyrittava hyddyntaméaéan perinteisten teknologioiden lisdksi myds uusimpia
teknologioita. Kun saannét tiedon jakamis kanavoista on sovittu, projektipdallikon tehtavaksi jaa valvoa,
etta tietoa jaetaan sovittujen ohjeiden mukaisesti. Selkeiden sdantdjen ansiosta projektiryhmén jasenten
on "pakko” muuttaa tydskentely ja tiedon jakamistapojaan sovitun mallin mukaiseksi. (Rosen ym., 2007;
Gorecky ym., 2013.)

Projektipaallikon merkitys

Projektipaallikén vaikutus tiedon jakamiseen on suuri, erityisesti virtuaalisissa projektiryhmissa. Projek-
tipaallikon tulee pyrkid omalla esimerkilladn edesauttamaan tiedon jakamista projektiryhman sisalla.
Projektipaéllikén on oltava niin sanottu tiedon jakamisen fasilitaattori. TAma valitettavasti ei kuitenkaan
usein pida paikkaansa, silla tutkimukset ovat osoittaneet, etté projektipaallikdsta on useammin haittaa,
kuin hyotyé tiedon jakamisen osalta. Usein syyné tahan on se, etté projektipdallikké haluaa vahvistaa
asemaansa muita projektirynmén jasenia kohtaan haalimalla tietoa itselleen. Tallaiset projektipaallikot
jakavat tietoa vain, mikali se on ehdottoman pakollista. Téllainen toiminta on omiaan tuhoamaan virtu-
aalisen projektiryhman luottamusta ja tyon tehokkuutta. (Rosen ym., 2007).
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Hyva projektipaallikkd toimii esimerkkind koko projektiryhmaélle, jakamalla itse tietoa avoimesti muille
ryhman jasenille, sek& kannustamalla ryhman jasenia jakamaan tietoa aktiivisesti myos keskenaan.
Projektipaéllikon tehtdvana on rakentaa selkeat ohjeet ja sdannokset, kuinka tietoa tulee jakaa muiden
projektiryhnman jasenten vélilla ja myos valvoa, ettd nain toimitaan. On tarke&dd, ettd projektipaallikkod
palkitsee ryhman jasenia, mikéli nAma toimivat annettujen ohjeiden mukaan. On hyva luoda selkeét
rutiinit tiedon jakamiselle, silla kun sdannét ja aikataulu ovat selvilla tiedon jakamisen suhteen, helpottaa
se projektiryhmaé pysymaan maardajoissa ja prioriteeteissa, seka toimimaan halutulla tavalla. (Dufrene
ja Lehman, 2012; Rosen ym., 2007)

Kootun tiedon hyédyntaminen

Viimeisena mutta ei merkityksettdbmimpana haasteena tiedonjakamiselle virtuaalisissa projekteissa on
ryhman jasenten kootun tiedon hyédyntédminen, joka johtaa juurensa siihen, ettd ryhman jasenet eivat
useinkaan tunne toisiaan henkildkohtaisesti. TAma johtuu siitd, etté virtuaalisen projektiryhmén jasenet
voivat tydskennella fyysisesti hyvinkin kaukana toisistaan, eivatkd nain ollen ole valttdmatta koskaan
tavannut toisiaan tyon ulkopuolella tai ylipaataan keskustelleet toistensa kiinnostuksen kohteista, joka
on normaalia ja arkipéivaista toimintaa perinteisessa tydymparistossa. TAma aiheuttaa tiedonjakamisen
osalta ongelman. Koska projektitimin jasenet eivét tieda mitd muut jasenet tietdvéat, joten he eivat ky-
kene tehokkaasti hyddyntdmaan projektitimin yhteisté koottua tietoa. (Rosen ym., 2007)

Tehokkain keino ongelman vélttamiseen on pyrkia organisoimaan kasvokkain tapahtuva projektin aloi-
tuspalaveri tai ryhmaytymistilaisuus, jossa ryhman jasenet voivat keskustella toistensa kanssa myos
tyonteon ulkopuolisista asioista ja oppia tuntemaan toisensa paremmin. Tama ei kuitenkaan ole aina
mahdollista, joten toinen mahdollinen ratkaisu on tietopankin kokoaminen. Tahan tietopankkiin keratédén
tietoja jokaisesta ryhman jasenesta. Téllaisen tietopankin avulla ryhman muut jasenet oppivat tunte-
maan toisensa hieman paremmin, jolloin yhteista koottua tieota on helpompi hyddyntéaa. Tama ei kui-
tenkaan ole l&heskaan yhté tehokas tapa, kuin aloituspalaveri tai ryhmaytymistilaisuus, joka olisi suota-
vaa jarjestad, mikali vain mahdollista. (Rosen ym., 2007)

TEKNOLOGIA

Kaytettdvaan teknologiaan liitettavat riskit

Ghaffari ym. (2014) tunnistivat tekniseksi riskiksi mahdolliset puutteet tietoturvassa. Koska virtuaalisissa
projekteissa kommunikoidaan sdhkoisesti, tietoa on mahdollista vaarentaa tai kayttaa vaariin tarkoituk-
siin.

Teknologialla on merkittava rooli maantieteellisesti hajallaan olevan projektiorganisaation kommunikoin-
nin ja tydskentelyn véalineena. Projektijohdon pitéisi valita ne tekniset valineet kommunikointiin, jotka
parhaiten vastaavat ryhman jasenten tarpeita ja jotka integroituvat yrityksen jo kdytéssa oleviin valinei-
siin ja sovelluksiin. Kayttdonotetun teknologian tarkoituksena on parantaa ryhman tuottavuutta ja tehos-
taa seka helpottaa sen toimintaa. (Martinelli, 2017.)

Nemati (2014) mainitsee erilaisia teknisia riskeja virtuaaliprojekteihin liittyen.

Tekniset yhteysongelmat muodostavat isomman riskin virtuaaliprojekteissa verraten perinteiseen pro-
jektiin. Yhteysongelmat heikentavét informaationkulkua projektiorganisaatiossa esimerkiksi vaillinaisen
tiedostonjako mahdollisuuksien kautta tai pahimmassa tapauksessa keskeyttdd kommunikoinnin tay-
dellisesti yhteyden puuttuessa.

Kommunikointi ja yhteisty0 virtuaalisesti vaativat monien erilaisten sovellusten kaytt6a ja naiden sovel-
lusten hallitsemattomuus aiheuttaa riskin projektille. Varsinkin monikansallisissa projekteissa kaytossa
voi olla lukuisia erilaisia sovelluksia, joiden hallinta voi osalle projektin organisaatioon kuuluvalle olla
haaste. Sovelluksien maara kasvaa koko ajan ja ne eroavat paitsi teknisiltd ominaisuuksiltaan ja kaytet-
tavyydeltdén, kuin myds niiden laitteistovaatimuksiltaan, jotka aiheuttavat yhteensopivuusongelmia.

RiittAmattomat tekniset resurssit, esimerkiksi laitteiston tai sovellusten osalta voivat aiheuttaa viivastyk-
sid projektiin tai jopa estdd kokonaan sen tekemista. Tietotekniikan nopea vanhentuminen lisdé kustan-
nuksia ja on usein yritysten saastokohde, joka kuitenkin aiheuttaa vain lisékustannuksia pitkittyneiden
projektien johdosta.

Laitteiston tai sovellusten nopea vanhentuminen aiheuttaa myds toisen riskin ja se realisoituu, kun yritys
paivittaa tekniikkaansa, mutta organisaation jasenten koulutus uuteen tekniikkaan jaa vaillinaiseksi.
Oman lukunsa on tdyden uuden teknologian kayttbonotto, jossa mahdolliset yhteensopivuusongelmat
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vanhan laitteiston tai vanhojen sovellusten kanssa voi aiheuttaa ongelmia projektin toteutuksessa.
Koska laitteiston ja sovellusten uusinta on iso investointi, yritykset tekevat investoinnit osissa, jolloin
yhteensopivuusongelmat lisdantyvat.

Laitteiston luotettavuus korostuu projekteissa, joissa osa projektiorganisaatiosta tydskentelee niin sa-
notusti kentalla ja yhteydenpito seké projektin ohjeistus tapahtuu virtuaalisesti. Tallgin laitetukea ei valt-
tdmattd ole saatavilla edes kohdemaan sisalla ja mahdolliset laiterikot voivat keskeyttéaa projektin tai
minimissdan viivastyttaa sita.

Teknisten riskien hallinta

Riskien hallinnan suunnittelu alkaa riskien tunnistamisella ja niiden arvioimisella. Riskit arvioidaan yksi-
tyiskohtaisesti ja ne priorisoidaan jarjestykseen todennékdisyyden ja taloudellisten vaikutusten perus-
teella. Riskeille tehdaan lopuksi seuranta ja hallintasuunnitelma. (Ghaffari ym., 2014.)

Riskeja voidaan vahentaa valitsemalla etukateen sovellukset, joiden avulla kommunikointi ja tiedosto-
jenjako tapahtuu. Etukateen on tarkeda varmistaa, etté projektiin osallistuvilla henkil6ill& on riittava kou-
lutus ja tietotaito tarvittavien sovellusten ja tietoteknisten laitteiden kayttoon seka péasy niihin. Tarkeaa
on my6s varmistaa yhteensopivuus laitteistojen ja sovellusten osalta eri sijaintien kesken. Laitteiden ja
sovellusten testaus etukateen tuo esiin mahdolliset ongelmakohdat ennen niiden paivittaista kayttoa ja
mahdollistaa ennakoivat korjaavat toimenpiteet. (Martinelli, 2017.)

SOSIAALISET RISKIT JA NIIDEN HALLINTA

Virtuaalisissa projekteissa ihmisten huomioiminen ja johtaminen korostuu entisestéén, silla mita jakaan-
tuneempi projektiryhmd on, sitd suuremmat riskit projektilla on epaonnistua. Projektipdallikdn rooliin
kuuluu esimerkiksi omien tydntekijoiden ja mahdollisten alihankkijoiden teht&vien johtaminen ja suoriu-
tumisen seuraaminen, projektin kommunikaation ja tapaamisten organisointi, projektin yksityiskohtien
analysointi seka projektitimin kehittdminen. Projektipdallikot ovat siis erittdin tarkedssa roolissa tyon-
jaon, tydnohjauksen ja seuraamisen kannalta, mutta heilla on my6s vastuuta osaltaan kiinnittda huo-
miota projektitiimin toimintaan sosiaalisesta nakdkulmasta. Sosiaalisesta ndktkulmasta voidaan tunnis-
taa esimerkiksi seuraavat viisi projektin "tuhoajaa”:

1. Sanattoman kommunikaation puute (face-to-face -kommunikaatio)
2. Sosiaalisen kanssakaymisen puute tiimin keskuudessa

3. Luottamuksen puute

4. Kulttuuriset ristiriidat

5. Tiimihengen puute (Martinelli, 2017.)

Usein tiimin toimintaan liittyvét ongelmat saavat alkunsa, kun projektipdallikké ei tunnista tiiminsa yksi-
I6iden kehittdmisté osaksi omaa rooliaan. Projektipaéllikké saattaa ndhda roolinsa puhtaasti projektiin
ja sen tekniseen substanssiin liittyvana ja ajatella, ettd ihmisten kehittdminen on pikemminkin henkilés-
tojohtajien tai esimiesten tehtava. Muita syitd puutteille timin kehittamisessa ovat esimerkiksi heikot
ihmissuhdetaidot ja puutteellinen prosessi tiimin kehittdmiseen. Tiimin kehittdmiseen ei voida suhtautua
projektitiimin toiminnasta erillisend toimintana, vaan sen tulisi olla integroituna tiimin tydskentelyyn. Hy-
vat projektipdallikdt erottuvat muista siing, ettéa ihmissuhdetaitojensa ansiosta he oppivat tuntemaan tii-
min jasenet ja integroivat tiimin kehittdmisen osaksi projektitydskentelya. (Martinelli, 2017.)

Kun projektin johdossa otetaan huomioon virtuaalisen ympariston luomat rajoitteet sosiaaliselle kans-
sakaymiselle, voidaan jo merkittdvasti edesauttaa projektin onnistumista. Projektipdallikkda valitessa ja
kouluttaessa rooliinsa on siis syytéd korostaa ihmissuhdeosaamista, koska silla on vaikutusta tapaan,
jolla projektipaallikké suoriutuu tiimin kehittdmisesté ja valttda sosiaalisiin tekijoihin liittyvat riskit. Pro-
jektipaallikon tulee tarkoituksellisesti pyrkia [0ytdma&an tapoja ja tilaisuuksia kehittaa projektitimin yh-
teishenkea.

Projekteilla on usein hyvin moninainen joukko sidosryhmid: esimerkiksi projektitiimi, asiakas, toteuttavan
yrityksen organisaatioyksikkd, alihankkijat, rahoittajat ja loppukayttgjat. Sidosryhmilla on toisistaan poik-
keavia intresseja, joten virtuaalisessa projektissa sidosryhmien kommunikaation ja yhteistydn epéon-
nistuminen muodostaa projektille mahdollisen riskin. Projektip&allikkd voi valttdd taman riskin toteutu-
mista kehittamalla suunnitelman sidosryhmasuhteiden hoitamiseen. Tarke&a on, ettd projektitimin ja-
senet tunnistavat sidosryhmét samalla tavalla ja suhteiden hoitoon on nimetty henkil6t projektitiimista.
Projektissa tulee olla yhtendinen kasitys strategisista tavoitteista, liiketoimintahyddyista ja muista pro-
jektin tavoitteista. (Martinelli, 2017.)
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Esimerkiksi ohjelmistoalalla on tyypillista kayttéda alihankkijoita, joista osa saattaa olla jopa toisella puo-
lella maailmaa. Tallaisissa virtuaalitimeissé rooleihin ja sidosryhmasuhteisiin liittyva keskustelu on eri-
tyisen tarkeaa. Riskind on esimerkiksi tyytymattdmyyden ja epéluulojen herddminen omissa tydnteki-
joissd, mikali he pelkaavat oman tydnsé menettdmisen puolesta. Virtuaalisessa tiimissa on myos vaike-
ampaa pysya perilla muiden projektiin osallistuvien edistymisesta, mika voi osaltaan aiheuttaa tyytymat-
tomyytta muissa. Virtuaaliset projektitiimit ovat kooltaan keskim&éarin suurempia kuin muut projektitiimit.
Projektitiimissa esiintyva tyytymattémyys vaikuttaa negatiivisesti tiimildisten motivaatioon edistaa pro-
jektia yhdessa projektitiimin kanssa, miké voi nakya projektin toiminnassa esimerkiksi yksildiden tehok-
kuuden heikkenemisessa tai tiedon jakamisen jarruttamisena. (Casey, 2010.)

Virtuaalisessa tiimissa tyytymattémyytta voidaan ehkaista parhaiten, kun projektin edistamiseen on etu-
kateen maaritelty ja dokumentoitu prosessi, jossa on otettu huomioon virtuaalisen ympariston lisdamat
erityispiirteet ja haasteet (Casey, 2010). Virtuaalisen projektitimin sosiaalisten riskien valttamiseen pa-
tee kuitenkin hyvin samanlaiset periaatteet kuin face-to-face —kontekstissakin: arvostuksen osoittami-
nen, aito kiinnostus muita ihmisia kohtaan, negatiivisen kommunikaation valttdminen sek& muiden ak-
tiivinen kuuntelu kehittavat projektitiimin toimintaa sosiaalisesta nakoékulmasta. (Martinelli, 2017.)

YHTEENVETO

Virtuaaliseen projektiin liittyy samat riskit kuin perinteiseenkin projektiin, mutta niiden liséksi virtuaalisella
projektitimilla on omat lisdhaasteensa. Kuva 2 havainnollistaa virtuaaliprojekteihin liittyvia erityisriskeja
sekéa haasteita.

Kuva 2. Virtuaaliprojektien johtamisen erityishaasteet ja riskit.

Erityisesti tiedon jakamisen merkitys korostuu, koska silla on suoraa vaikutusta projektin etenemiseen

ja projektiryhman tyytyvaisyyteen. Virtuaalisessa projektiryhmdassé saattaa olla useita hyvinkin erilaisia
kulttuureja edustettuna, joten projektin johdon tulee huomioida myés kulttuurierojen aiheuttamat riskit.
Projektitiimin sosiaalinen ulottuvuus — esimerkiksi ryhméahengen yllapitdminen, projektitimin kehittdmi-
nen seka sidosryhmasuhteiden yllapitdminen — ja& helposti toissijaiseksi ilman kasvotusten tapahtuvaa
paivittaistd kommunikaatiota. Kommunikaatio ja projektipaallikon toiminta ovatkin avainasemassa pro-
jektin onnistumisessa. Projektipdallikbn tulee ymmartdd oma roolinsa riskienhallinnassa. Esimerkiksi
hyvin dokumentoidut prosessit helpottavat projektitimid yhteisty6ssa. Virtuaalisessa projektissa sosiaa-
liset taidot korostuvat entisestaan, mink& vuoksi riskeja voidaankin valttaa kiinnittdmalla huomiota myos
projektipdallikbiden ihmissuhdetaitoihin.

llIman toimivaa teknologiaa virtuaalisen projektitimin tehokas toiminta on mahdotonta. Teknologian on-
gelmat aiheuttavat valitonta haittaa projektin etenemiselle, mink& vuoksi tekniset riskit ovatkin erityisen
kriittisid. Virtuaaliset projektit vaativat erityista panostusta kaytettaviin tydkaluihin, kommunikaatioalus-
toihin, yhteyksiin ja laitteisiin. Myds tietoturvaan on syyta kiinnittéda erityistd huomiota, kun projektia to-
teutetaan virtuaalisessa ymparistossa.

Virtuaaliset projektit ovat tulleet pysyvasti osaksi modernia tydelamaa. Maailmanlaajuinen koronavirus-
pandemia on muuttanut tyénteon tapoja radikaalisti, joten etétyd on lisdantynyt entisestaan kaikilla
aloilla. Virtuaaliset projektit tutkimusaiheena on ajankohtaisempi kuin koskaan.
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ASIAKASTYYTYVAISYYDEN JA HENKILOSTOTYYTYVAISYYDEN
ROOLIT KANNATTAVASSA PROJEKTILIIKETOIMINNASSA

Aarnio Sampo?, Haavisto Roni!, Pernu Riittal, Vainio Juha-Pekkal,

Tampereen Yliopisto, Tuotantotalouden koulutusohjelma

Abstract

This essay discusses customer satisfaction, employee satisfaction, and their impact on a company’s
profitability. Profitable operations are the basic business preconditions for a company. Profitability must
also be able to be processed and compared. Various gauges and meters have been developed for this
purpose. In this way, operations can be identified, monitored and improved. The aim of the work is to
present information about the importance of customer and employee satisfaction in a profitable project
business.

Customer and employee satisfaction are important factors for a company's profitability. Based on the
literature, especially customer satisfaction has been considered to bring the company more sales and
new orders. On the other hand, there are more indirect benefits from employee satisfaction. More sat-
isfied staff serve customers better and thus increase customer satisfaction. Employee satisfaction is
also reflected in profitability as a reduction in employee turnover, which reduces recruitment and induc-
tion costs. Measuring a company’s performance is vital. Attention must be paid to measuring employee
and customer satisfaction, as their measurement is more subjective than objective.

The conclusion of the essay is that in a profitable business, both customer satisfaction and employee
satisfaction must be considered. Measuring these should be approached from a broad perspective.
Measurement and the utilization of results in targeted activities should also be designed in such a way
that sub-optimization and misunderstanding of results are prevented as much as possible

Tiivistelméa

Tassa esseessa kasitellaén asiakastyytyvaisyytta, henkilostotyytyvaisyytté ja niiden vaikutusta yrityksen
kannattavuuteen. Kannattava toiminta on yrityksen liiketaloudellisia perusedellytyksid. Kannattavuutta
pitdd myos pystya kasittelemaén ja vertailemaan. T&té varten on kehitetty erilaisia mittaristoja ja mitta-
reita. Nain toimintaa pystytddn maarittamaan, seuraamaan seka parantamaan. Ty6n tavoitteena on esi-
tella tietoa asiakas- ja henkildstotyytyvaisyyden merkityksesta kannattavassa projektiliketoiminnassa.

Asiakas- ja henkilostotyytyvaisyys ovat merkittdvia seikkoja yrityksen kannattavuuden kannalta. Kirjalli-
suuden perusteella varsinkin asiakastyytyvaisyyden on katsottu tuovan yritykselle liséa liikevaihtoa ja
uusia tilauksia. Henkilostotyytyvaisyydestéa taas saadaan enemman valillistéa hyotyad. Tyytyvaisempi hen-
kilostd palvelee asiakkaita paremmin ja néin lisda asiakastyytyvaisyyttad. Henkilostotyytyvaisyys myos
peilautuu kannattavuuteen tyontekijdiden vaihtuvuuden pienentymisend, joka vahentda rekrytointi- ja
perehdytyskustannuksia. Yrityksen suorituskyvyn mittaaminen on ensiarvoisen tarkeata. Henkildsto- ja
asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen tulee kiinnittdd huomiota, koska niiden mittaaminen on luonteel-
taan subjektiivista.

Esseen johtopaatdksend todetaan, ettd kannattavassa liikketoiminnassa pitdd huomioida seké asiakas-
tyytyvaisyys etté henkilostotyytyvaisyys. Naiden mittaamista kannattaa lahestya laajalla nakdkulmalla.
Mittaaminen ja tulosten hyddyntaminen tavoitteellisessa toiminnassa kannattaa myos suunnitella niin,
ettd osaoptimointi seka tulosten vaarinymmartaminen olisi mahdollisimman hyvin estetty.

Avainsanat: 5 kpl kannattavuus, asiakastyytyvaisyys, henkilostotyytyvaisyys, projektiliiketoiminta, mitta-
rit
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JOHDANTO

Yritystoiminnan perusedellytys on kannattava liiketoiminta. TAma koskee niin projektiliiketoimintaa, kuin
kaikkia muitakin liketoimintamuotoja. Kannattavuus yksinkertaisuudessaan tarkoittaa sita, etta tuloja on
enemman kuin menoja. Projektitoimittajan liiketoimintaekosysteemin kaksi tarkeintéd sidosryhmé&é ovat
yrityksen henkil6sto ja asiakkaat. Asiakkaat ostavat ja kayttavat yritysten projekteja, tuotteita ja palve-
luita. Nain yritykselle syntyy tuloja. Yritysten henkilosto taas on tuotannontekija, joka synnyttda palve-
luita ja tuotteita, joita voidaan tarjota asiakkaille esimerkiksi projektin muodossa. Tamén vuoksi asiak-
kaiden ja henkildston tyytyvaisyys linkittyy vahvasti yrityksen kykyyn toimia kannattavasti.

Kun puhutaan asiakas- ja henkilostotyytyvaisyydestd, tulee monella ensimméaisena mieleen tyytyvai-
syyskyselyt ja gallupit. TAma varmaankin sen vuoksi, koska tyytyvaisyytta ei saada valittomasti selville
muutoin kuin kysymalla. Valillisesti tyytyvaisyys voi selvitd siten, kun asiakas tai tyontekija jatkaa yrityk-
sen tuotteiden tai toiminnan parissa. Kyselytuloksien perusteella tehtavilla toimenpiteilla voidaan vaikut-
taa oman toiminnan kehittdmiseen. Kehittdmisestéd puhuttaessa, toiminnan mittaaminen on valttama-
tonta, jotta voidaan maarittaa kehitettavan asian lahtétaso ja tavoitetaso. Lahtétason tuloksia on tarkoi-
tus kehittda niin, etté tavoitetason tulokset saavutetaan. Projektiliketoiminnassa on erityisen tarkeaa,
ettd asiakastyytyvaisyys olisi korkealla tasolla, koska projekteille saadaan uskollisten asiakassuhteiden
my0ta jatkuvuutta ja samankaltaisuutta. Tama projektien samankaltaisuus ja tutut toimintatavat tukee
tehokasta ja kannattavaa liiketoimintaa.

Taman esseen tavoitteena on kdyda lyhyesti ja ytimekkaasti 1api yrityksen kannattavuuden perusperi-
aate ja muodostuminen. Suorituskyvyn mittaamisen perusteet esitellddn sekd pohditaan hyvien mitta-
reiden ominaisuuksia. Esseen paatavoitteena on tutkia asiakastyytyvaisyyden ja henkildstotyytyvaisyy-
den linkittymista yrityksen kannattavuuteen. Esseen tutkimuskysymyksena voidaan pitdéa seuraavaa:
"Miten asiakastyytyvéisyys ja henkilostotyytyvaisyys palvelevat yrityksen kannattavuustavoitteita pro-
jektiliketoiminnassa ja miten niitd voidaan mitata?” Jotta yritys siis saisi konkreettista tietoa projekteis-
taan, edelld mainittuja tyytyvaisyyksia pitdd mitata. Suorituskykymittarit néin ollen linkittyvat kannatta-
vuuden ja tyytyvaisyyden mittaamiseen, jotta omasta toiminnasta saataisiin palautetta seka kehityspro-
jekteille saadaan 1&ht6- seka tavoitetasot. Kaiken taméan toiminnan tutkimisen, mittaamisen ja analysoin-
nin tuloksena tulisi olla kannattavuuden parantuminen pitkalla aikavalilla.

YRITYKSEN KANNATTAVUUS

Yritystoiminnan tavoitteena on tuottaa asiakkaille arvoa ja toteuttajalleen taloudellista hyotya. Yritykset
myyvat tuotteita ja palveluita, joita he ovat tuottaneet kayttamillaan resursseilla. Myynnilla yritykset yrit-
tavat saada voittoa. Resursseja on erilaisia, kuten tydvoima, osaaminen, materiaalit, laitteet, vélineet ja
tuotantotilat. (Martinsuo, 2016) Suomen osakeyhtitlaissa pykélan 5 § mukaisesti yrityksen tarkoitus on
tuottaa voittoa omistajilleen, ellei yhtidjarjestyksessd maarata jotain muuta ("Osakeyhtidlaki’, 2006).

Liiketoiminnassa tuotteiden hankinta, valmistus ja myynti on vaihdantaa, jossa yritys pyrkii saavutta-
maan absoluuttista voittoa. Absoluuttinen voitto muodostuu siten, etté tuotteen ja palveluiden myynti-
hinta pit&a olla suurempi kuin niiden aikaansaamiseen tarvittava resurssien ostohinta. Myyntihinta riip-
puu asiakkaiden ja yritysten neuvotteluasemasta seka asiakkaiden tarpeista. Resurssien ostohintaan
vaikuttaa myo6s hyddykemarkkinoiden hintatasot ja sopimuksia tekevien yritysten neuvotteluvoimat. Yri-
tys on siis voitollinen, mikali se onnistuu saamaan myydessd enemman rahaa, kuin resurssien kayttoon
kuluva raha. Tama kiteyttaa yritystoiminnan kannattavuusperiaatteen. (Martinsuo, 2016)

Yritystoiminnan menestymista mitataan siis kannattavuudella eli voiton tuottamisella. Matti Vilkkumaan
mukaan seuraavat asiat vaikuttavat oleellisesti kannattavuuteen:

- Strategia, jossa maaritelladn tekemisen reunaehdot kuten arvot, visio, asiakaskohderyhmat,
tuotteet ja kilpailuetu. Strategiassa kerrotaan, miten yrityksessa on tarkoitus toimia ja miten ta-
voitteet on tarkoitus toteuttaa.

- Syy-seuraussuhteet, jotka maarittavat koko yrityksen tekemisté. Kannattavuuden lopulta ratkai-
see se, miten asiat tehdaan ja mitk& asiat tekemiseen vaikuttavat.

- Tyontekija taloudellisena toimijana on tarked kannattavuuden mahdollistaja. Mitéa tehokkaam-
min tyontekijat tekevat tybnsa, sitd parempi yrityksen kannattavuus on.

- Hyva esimiestoiminta ja johtaminen edesauttaa kannattavan toiminnan yllapitdmista. Esimies
on onnistunut silloin, kun alaiset ymmartavat miten perustoiminta vaikuttaa yrityksen taloudelli-
seen tulokseen ja miten tulos muuttuu, kun tekemistéa muutetaan.
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- Tuotantoprosessin kuvauksella ja oikealla hinnoittelumallilla on mahdollista paasta kannatta-
vaan liiketoimintaan. Mikali yritys ei ymmarra tekoprosessiaan eik&d osaa hinnoitella tekemis-
taan, yrityksen kannattavuus on vaarassa ehtya.

- Tuotannontekijéiden ajan kaytto, eli tydntekijoiden ymmarrys siitd, miten ajankaytélla on merki-
tysta yrityksen kannattavuuteen. (Vilkkumaa, 2017)

Yritys voi olla myés mukana projektiliiketoiminnassa. Projektin mé&aritelman mukaan silla on ennalta
maaritetty padmaara, johon pyritaan toteuttamalla kyseinen projekti. Projektin tavoitteet voidaan johtaa
suoraan sen paamaarasta. Projektilla on kolme isompaa tavoitekokonaisuutta, jotka ovat laajuustavoite,
aikatavoite ja kustannustavoite. Laajuustavoite maérittelee sen mita tehdaan ja kuinka paljon. Aikata-
voite lukitsee projektille toteutusajan. Kustannustavoite maarittelee millaisin resurssein ja kustannuksin
projekti suoritetaan. N&ama projektin tavoitteet ovat sidoksissa toisiinsa. Aika ja kustannukset maaéritte-
levét projektin laajuutta. Mikali toteutusajasta nipistetaan, niin kustannukset nousevat ja laajuus piene-
nee. Projekti toteutetaan, jotta asiakas saisi projektitoimituksesta arvoa ja lisdhyotya vastineeksi kus-
tannukselle, joka projektista taytyy maksaa. Projektiliiketoiminta on kannattavaa silloin kun projektille
asetettu myyntisaamisten ja kustannusten erotus tayttaa asetetun katetavoitteen. (Martinsuo, 2016)

SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Organisaation suorituskyky tarkoittaa sitd, miten yritys saavuttaa tavoitteensa (Lonnqvist, 2004). Laiti-
sen (2003) mukaan suorituskyvylla tarkoitetaan yrityksen kykya saada aikaan tuotoksia suhteutettuna
toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteet kohdistuvat yleisesti yrityksen kykyyn tayttaa omistajien
ja muiden sidosryhmien tarpeet (Laitinen, 2003). Yrityksen suorituskyvyn voidaan katsoa koostuvan
monesta tekijasta, joiden painotukset ovat erilaiset eri organisaatioissa.

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan toimintaa, jonka avulla voidaan kuvata jonkin menestystekijan
suorituskykya (Leinonen ym., 2002). Mittarit voidaan yleensa jakaa useampiin komponentteihin, kuten
esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta voidaan mitata ajallaan tehdyilla toimituksilla tai rahalle saadulla vas-
tineella (Neely ym., 2002).

Suorituskykymittareita voidaan luokitella monella eri tavalla. Eras tyypillisimmisté tavoista on luokitella
mittarit taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Samoin yleisesti puhutaan laadullisista ja maaralli-
sistd mittareista, sekd suorista ja epasuorista mittareista. Epasuorilla mittareilla menestystekijaa mita-
taan jonkin varsinaisen menestystekijan kanssa korreloivan suureen kautta. Epasuoria mittareita kutsu-
taan myo6s valillisiksi mittareiksi. (Lénngvist, 2006)

Mittareista puhuttaessa kaytetddn myoés jakoa pehmeisiin ja koviin mittareihin. Kovilla mittareilla tarkoi-
tetaan mittareita, jotka perustuvat konkreettisiin lahtdarvoihin, esimerkiksi suoritusmaariin tai liiketapah-
tumiin. (Lonnqvist, 2003) Pehmeind mittareina voidaan pitaa esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta ja henki-
|Ostotyytyvaisyytta.

Suorituksen mittaaminen projektiliiketoiminnassa

Artton ja kumppaneiden (2008) mukaan kirjallisuudessa ja kaytannén kokemukseen perustuen voidaan
tunnistaa nelj& projektiliketoiminnan aluetta, joilla yritykset tekevat menestykseensa vaikuttavia ratkai-
suja:

johtamisjarjestelméa

talouden hallinta

projektisalkun hallinta

asiakas- ja alihankintaverkoston johtaminen

Edellda mainittujen alueiden liittymist& projektinhallintaan on esitetty kuvassa 1. Tassé esseessa kasitel-
Iyt asiat sijoittuvat punaisella merkittyihin alueisiin.
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Toimiva organisaation Frojektien
johtamisjarjestelma resurssipuitteet

Ennakoiva talouden Projektien taloudelliset
hallinta puitteet

Tasapainoinen strategian Paamaarat,
mukainen projektisalkku hyotyodotukset

Projektinhallinta

Kehittyvd asiakas- ja Projektin elinkaaren
alihankkijaverkosto hallinta
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Kuva 1. Projektiliketoiminnan menestystekijoiden yhteys projektien hallintaan (mukaillen Artto et
al 2008)

Nama nelja projektiliketoiminnan keskeista menestystekijad ovat ulottuvuuksia, joiden onnistumista pi-
taisi yrityksessa pystya mielekkalla tavalla mittaamaan. (Artto ym., 2008) Tassa esseessa esiin noste-
tut asiakastyytyvaisyys ja henkildstotyytyvaisyys voidaan nahda Idytyvan edella mainituista menestys-
tekijoista. Asiakastyytyvaisyys osana asiakas- ja alihankintaverkoston johtamista, ja henkildstotyytyvai-
syys liittyy vahvasti johtamisjarjestelman alle kuuluviin kasitteisiin.

Projektien onnistumista on perinteisesti arvioitu ns. projektinhallinnan rautakolmion kriteereilld, joita ovat
hinta, aika ja laatu. Projektinhallinnassa on jostain syysta koettu hankalaksi ottaa rautakolmion liséksi
muita mittauskriteereja. (Atkinson, 1999) Perinteisesti projekti arvioidaan onnistuneeksi, jos se saavut-
taa sille asetetut budjetti- ja aikataulutavoitteet. N&ita kriteereitéd mitataan, koska ne ovat helposti seu-
rattavia ja tieto néista on yrityksen itsensé hallussa ja helposti saatavilla.(Pinto ja Mantel, 1990) Projektin
onnistuminen ei kuitenkaan ole pelkastaan ndiden kolmen osatekijan summa, joten projektiliketoimin-
nan mittaamisessa pitaa ottaa huomioon muitakin nakdkulmia. Projektinhallinnassa olisi hyva arvioida
projektin tuloksia kaikkien projektin sidosryhmien kannalta. (Shenhar ym.,1997)

Eri intressiryhmat arvioivat projektin onnistumista eri tavoilla. Osakkeenomistajat, johtajat, asiakkaat ja
tyontekijat saattavat omata hyvinkin erilaiset ndkemykset projektin onnistumista koskien. Projektiliike-
toimintaa harjoittavan yrityksen sisallakin eri tahot saattavat olla erimielisia siitd, saavuttiko jokin tietty
projekti tavoitteensa. (Shenhar ym., 1997) Yksi merkittdva ongelma projektien onnistumisen mittauk-
sessa onkin juuri se, miten eri sidosryhmien kasitykset ovat usein ristiriitaisia, jolloin projektin onnistu-
misen arvioinnista tulee jossain maarin poliittista toimintaa. (Walsham, 1994)

Erityisen haastavaa projektiliiketoiminnan suorituskyvyn mittaamisessa on erilaisten aineettomien me-
nestystekijoiden, kuten esim. asiakastyytyvaisyys ja henkilostotyytyvaisyys, mittaaminen. Tallaiset mit-
tauksen kohteet ovat luonteeltaan subjektiivisia, joten niihin ei liity selkeasti havaittavia ja kvantifoitavia
tapahtumia. (Kujansivu, 2007)

Mittaristoa suunniteltaessa ja mitattavia suureita mietittéessa tulisi myds huomioida, ettd ihmiset eivat
valttamatta reagoi mittareihin odotetulla tavalla. Valitsemalla vaaranlaisia mittareita ja palkitsemisperus-
teita, voidaan ajautua tilanteeseen, jossa henkilostd pyrkii parantamaan mittarin osoittamia arvoja hyo-
dyntamalla jarjestelmassé olevia porsaanreikia, sen sijaan etta keskittyisi todellisesti suorituskyvyn pa-
rantamiseen. Tamanlaisissa tapauksissa mittariston kayttd voi johtaa jopa suorituskyvyn huonontumi-
seen. (Neely ym., 2002)

Suorituskyvyn mittaamiselle onkin oleellista myds, etté se ohjaa henkildstda yritykselle suotuisaan kayt-
taytymiseen, ja toisaalta rajoittaa yritykselle epasuotuisaa kaytdstd. Hyvin muodostetun mittausjarjes-
telman avulla néita osa-alueita pystytddn mittaamaan ja ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan.
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HENKILOSTOTYYTYVAISYYS

Bullent Aydinin ja Adnan Ceylanin (2011) tutkimuksessa todettiin, ettd henkildstétyytyvaisyys ja asia-
kastyytyvaisyys selittivat 52,8% tutkittavan metalliyrityksen yrityskulttuurista. Henkildstotyytyvaisyyden
selittdva osuus oli huomattavasti asiakastyytyvaisyyttd suurempi. Tutkijat suosittelivat, ettd yritysten on
tarked analysoida henkildstotyytyvaisyyden perusta, kun yrityksen organisaatiostrategiaa rakennetaan.
(Aydin ja Ceylan, 2011)

Aydin ja Ceylan kiteyttavat, ettd organisaation uskomukset ja kayttaytyminen nayttaytyvét yhteisena
ominaisuutena. Koska organisaation jasenet tydskentelevat kesken&an, niin vallitseva kulttuuri auttaa
organisaation jasenia ymmartdmaan toisiaan ja tydskentelemaan tehokkaasti. (Aydin ja Ceylan, 2011).

Henkildstotyytyvaisyys on osa organisaatiokulttuuria ja henkildstotyytyvaisyys on organisaatiokulttuuriin
ja johtamiseen liittyva asia. Organisaatiossa voi olla henkildstotyytyvaisyytta tukeva kulttuuri, joka nakyy
kaikessa organisaation toiminnassa. Tdmé& voidaan ymmartaa siten, etta organisaatiossa vallitseva yri-
tyskulttuuri vaikuttaa jokaisen yrityksen projektin toimintaan. Henkildstotyytyvaisyys ei nain ollen ole yk-
sittdisen projektin projektikohtainen asia, vaan henkildstotyytyvaisyys on osa organisaation kulttuuria.

Tutkimuksissa on havaittu, etta henkildstotyytyvaisyydelld on asiakastyytyvaisyyden kautta vaikutusta
yrityksen tulokseen. Tyytyvainen henkildstd pystyy saamaan aikaan hyvaa asiakastyytyvaisyytta ja hy-
valla asiakastyytyvaisyydelld on positiivinen vaikutus yrityksen tulokseen. Suoraa vaikutusta henkils-
totyytyvaisyyden ja hyvan tuloksen valilla ei tutkimuksissa ole havaittu. On olemassa tutkimuksia, joissa
on jopa havaittu positiivista korrelaatiota hyvan henkildstétyytyvaisyyden ja huonon tuloksen vélilla. (Chi
ja Gursoy, 2009)

Eteld-Afrikan rakennusteollisuudessa selvitettiin ty6tyytyvaisyyden osatekijoita ja sitd mitka tyytymatto-
myytta aiheuttavat tekijat lisdavat poissaoloja ja henkildston vaihtuvuutta. Tutkimuksessa havaittiin, etta
merkittdvimmaét poissaoloihin ja henkiloston vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat olivat tyytyméattomyys palk-
kaukseen, kannustimiin, henkilokohtaiseen kehittymiseen, tydsuhteeseen ja oikeudenmukaisten toimin-
tatapojen taytédntéonpanoon. (Leasilane ja Aigbavboa, 2020)

Matala henkildston vaihtuvuus on tutkimuksissa yhdistetty parempaan kannattavuuteen. Tyytyvaiset
tyontekijat pysyvat yrityksessa ja tdma vahentaa uuden henkildston hankinnan ja perehdyttdmisen kus-
tannuksia. (Chi ja Gursoy, 2009)

Vuonna 2017 Deloitte raportoi ensimmaista kertaa tyontekijakokemuksen merkityksesta organisaation
suoriutumiselle. Hyvat organisaatiot tuottavat mahdollisuuksia kiinnostavaan ty6hén, tyontekijan kehit-
tymiselle ja yrityksell& on positiivinen ja luottamuksellinen ilmapiiri, tukea tarjoava ja luottamusta herat-
tava johto. Perinteiset tyytyvaisyyttd kuvaavat asiat eivat raportin mukaan ole enaa riittavia, vaan kai-
kella tydntekijan kokemuksella, kuten yhteenkuuluvuvuuden tunteella yhteistssé ja suhteilla kollegoihin
on merkitystéa. Samoin yleinen tyéhyvinvointiin ja ty6- ja yksityiselamén yhteensovittamisen tyytyvaisyy-
delld on merkitystéa tyontekijakokemuksen kannalta. Yritysten on tarve keskittyé kokonaisvaltaisesti tyy-
tyvaisyyteen ja sitoutumiseen, seka hyvinvointiin. (Rasca, 2018)

Jatkuvasti suoriutumistaan parantavat menestyvat yritykset pyrkivat pitdmaan kiinni palveluksessa ole-
vista lahjakkuuksista. Nama yritykset ovat tietoisia siitd, ettd henkil6ston sitoutuminen on avain uskolli-
suuteen ja hyvaan suoriutumiseen. Ne tunnistavat, etté innovaatiot, tuottavuus, jatkuvuus ja ovat tulok-
sia sitoutuneesta henkilostdstéd. Samoin henkiléston hankinnan kustannukset ovat alhaisemmat silloin
kun henkilostd on sitoutunutta. (Rasca, 2018)

Mitd voidaan tulkita henkilstotyytyvaisyyden vaikutuksesta yrityksen tulokseen? Kirjallisuuden perus-
teella havaitaan, ettd hyva henkildstotyytyvaisyys vahentda poissaoloja ja henkiléstén vaihtuvuutta.
Poissaolojen vahentyessa yrityksen liikevaihto kasvaa, koska henkil6std on tuottavassa tyssé. Kustan-
nusten alentuessa yrityksen tuottavuus kasvaa. Epasuorasti ja vaikeammin on mitattavissa vaikutus
tulokseen, joka saavutetaan siita, etta yritys saa palkattua markkinoiden parhaat osaajat ja se, etta tyy-
tyvaiset tyontekijat tuottavat enemman innovaatioita ja kehittdvat omaa tyotéaéan jatkuvasti. Automaatti-
sesti hyva henkilostotyytyvaisyys ei tuota hyvaa kannattavuutta.

Henkilostotyytyvaisyyttd mitataan useammasta nakokulmasta. Yksittainen kysymys tai yksi arvo ei anna
riittdvad ndkemysta henkilostétyytyvaisyyden tilasta. Useammasta ndkdkulmasta ja usealla kysymyk-
selld tehty mittaus auttaa ymmartamaan henkildstotyytyvaisyyden nykytilan ja kohdentamaan kehitys-
toimenpiteita oikeisiin kohteisiin. S&annollisesti toteutetut henkildstotyytyvaisyysmittaukset tuottavat tie-
toa henkildstotyytyvaisyyden kehittymisesta ja toteutettujen kehitystoimien vaikuttavuudesta. Saannol-
listen mittausten avulla ndhdaan henkiléstétyytyvaisyden kehittymisen trendi projektiliiketoimintaa tuot-
tavassa yrityksessa.
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Yleista henkildston tyytyvaisyyttéd voidaan mitata kysymysten avulla, jotka karkeasti ottaen voidaan luo-
kitella kuuluviksi viiteen eri kategoriaan. Naita ovat ty6, palkkaus, etenemismahdollisuudet, johtaminen
ja kollegat. (Allen, 2002) Henkiloston tyytyvaisyyden mittaukset on syyta linkittaa yrityksen strategisiin
tavoitteisiin siten, ettd ne mittaavat yrityksen liikketoiminnan kannalta tarkeitd asioita.

ASIAKASTYYTYVAISYYS

Asiakastyytyvaisyys on kasitys siitd, etta ovatko asiakkaan odotukset tayttyneet tai ylittyneet. Yksinker-
taisuudessaan asiakastyytyvaisyys maaritetdan silla, ettd asiakas on ostanut jotain ja asiakas olettaa
sen toimivan. Asiakas on tyytyvainen ostetun asian ollessa toimiva. Asiakas on tyytyméton ostetun asian
ollessa toimimaton. Asiakkaan ollessa tyytymétdn myyjén tai palveluntarjoajan taytyy etsid keinot ja rat-
kaisut, jolla asiakaskokemus saadaan tyydytettyd. (Gerson, 1993)

Asiakastyytyvaisyys projektiliketoiminnassa tarkoittaa sita, ettd jatkaako asiakas ostokokemuksen tai
yhteisty6kokemuksen jalkeen liiketoimintaa palveluntarjoajan kanssa. Asiakkaan ollessa tyytyméton yh-
teisty® paattyy tai tulevalle yhteistydlle on selvasti havaittavissa tyytyméattomyytta. (Gerson, 1993)

Gersonin (1993) mukaan asiakastyytyvaisyyden, myynnin ja tuoton valilla on selka linkki. Mit& tyytyvai-
sempi asiakas on, sitd enemman asiakas ostaa. Projektiliiketoiminnan tavoitetilassa tuottoaste kasvaa,
mitd enemman on myyntia kannattavalle palvelulle tai tuotteelle.

Asiakastyytyvaisyyden palvellessa yrityksen kannattavuustavoitteita on tiedettava mité taytyy mitata ja
mitd mittauksilla saatavalla tiedolla voidaan parantaa. Tyypillisimmat kulmakivet mittareiden maarittami-
sesséd ovat asiakastyytyvaisyyden ja laadun parantamisen linkki yrityksen kannattavuuteen. (Gerson,
1993)

Mittarit tulee maarittéda niin, ettéd mitattavalla tiedolla voidaan tukea projektiliketoiminnan kannattavuu-
den lisdémista ja tavoitteita. Gersonin (1993) mukaan asiakastyytyvaisyyden mittaamisen hyddyt voi-
daan summata seuraaville osa-alueelle: ”

1. Mittaaminen méaarittaa ihmisille perustason suorituskyvyn ja mahdollisen tason huippuosaami-
selle, joka heidan tulee saavuttaa, mik& parantaa laatua ja lisdé asiakastyytyvaisyytta.

2. Mittaaminen tarjoaa valittéman esiintymisen palautteelle, jos asiakas tai yritys on mitattava
esiintyja.

3. Mittaus kertoo sen, ettd mitd ja miten taytyy tehda asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi.

4. Mittaaminen motivoi ihmisid saamaan aikaan ja saavuttamaan korkeampia tasoja tuottavuu-
dessa.”

Gersonin (1993) mukaan asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen oiva metodi on pilkkominen eli stratifi-
kaatio. Pilkkomisen tarkoituksena on pilkkoa raakadataa eri kategorioihin esimerkiksi sijaintiin, kokoon
tyyppiin tai etéisyyteen. Esimerkiksi 70 % asiakkaista on tyytyvaisia palveluun ja 30 % on tyytymattomia.
Ensimmainen vaihe on pilkkoa tyytyvaiset ja tyytymattomat asiakkaat ryhmiin, esimerkiksi liiketoiminta,
sijainti ja yrityksen koko perusteella. Talla voidaan luoda asiakkaasta tarkempi kuva ja heidan vastauk-
sistaan. Yleisesti stratifikaation prosessin pilkotut tulokset luodaan taulukkoon tai diagrammiin havain-
nollistamaan tiettyjen tietojen jakautuneisuutta. TAman jalkeen voidaan kayttdd muita mittaamisen ana-
lysointiin tarkoitettuja tyokaluja esimerkiksi Benchmarking ja Brainstorming. (Gerson, 1993)

Benchmarking on vertailuanalyysi, joka tarkoittaa projektiliketoiminnassa oman toiminnan vertaamista
toisten toimintaan ja usein parhaaseen vastaavaan kaytant6on. Benchmarkingilla pyritdan tuottavuuden
parantamiseen ja oman tuotteen tai palvelun itsekriittiseen arviointiin valitulla kohdemarkkinalla. (Niva
ja Tuominen, 2005)

Brainstorming eli aivoriihi on tekniikka, jolla voidaan mittaustulosten pohjalta luoda ideoita jatkuvalle
asiakastyytyvaisyyden parantamiselle. Aivoriihessa luodaan suuri maara ideoita projektiryhman kesken.
Aivoriihen avainperiaatteena on, ettd mééra tuottaa laatua ja sitéa todennakdisempé&a on saada laaduk-
kaita ideoita mitd enemman on luotuja ideoita. (Galinsky ja Ginsberg, 2000)

YHTEENVETO

Taman esseen tutkimuskysymys oli seuraava: "Miten asiakastyytyvaisyys ja henkilostotyytyvaisyys pal-
velevat yrityksen kannattavuustavoitteita projektiliketoiminnassa ja miten niitd voidaan mitata?” Vas-
tauksena tutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd henkilostotyytyvaisyys tukee yrityksen kannatta-
vuutta enemman valillisesti kuin suoraan. Tyytyvainen henkilostd saa aikaan parempaa asiakastyyty-
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vaisyyttd ja parempi asiakastyytyvaisyys taas heijastuu suoraan yrityksen tilauksiin, liikevaihtoon ja kan-
nattavuuteen. Vélillinen vaikutus kannattavuuteen tulee tyytyvaisen henkildstén tuottamien innovaatioi-
den ja oman tyon kehittamisen kautta. Hyvalla henkilostotyytyvaisyydella on valitbn alentava vaikutus
tiettyihin yrityksen kustannuksiin. Tyytyvaisen henkiléstdn vaihtuvuus on pientd, joka vaikuttaa kannat-
tavuuteen positiivisesti. Vaihtuva henkildsto vaatii rekrytointikustannuksia ja koulutuskustannuksia seka
yrityksen suorituskyky heikentyy hetkellisesti perehdytysjaksojen takia.

Asiakastyytyvaisyys vaikuttaa kannattavuuteen enemman valittomasti kuin valillisesti. Tyytyvéinen asia-
kas hankkii seuraavankin projektitoimituksen samalta tarjoajalta. Pitkdaikaiset jatkuvat kumppanuudet
tukevat tarjoajayrityksen liikevaihdon ennustettavuutta ja kannattavuutta. Tyytyvainen asiakas ostaa
myds enemman ja suosittelee yritystd muillekin.

Asiakastyytyvaisyyttad ja henkilostotyytyvaisyyttéd kannattaa mitata useammalla eri mittarilla. Henkildst6-
tyytyvaisyyteen liittyy monta eri osa-aluetta ja niiden vaikuttavuudet kannattavuuteen vaihtelevat. Yri-
tyksen tulee ottaa tdm& huomioon ja panostaa tyytyvaisyyskyselyiden sisaltoon. Esimerkiksi yhteenkuu-
luvuus ja yrityskulttuuri on tarkeassa roolissa henkilostotyytyvaisyydessa ja sitd ei heti yhdistaisi yrityk-
sen kannattavuuteen. Epasuorat hyddyt ja pehmeét arvot ovatkin vaikeimmin konkretisoitavissa mitta-
reihin ja kyselyihin, mutta niilld on vaikutusta yrityksen suorituskykyyn. Mittareiden tulee ajaa yrityksen
etua pitkalla aikavalilla ja osaoptimoinnin vaara taytyy tunnistaa mittaristoja kehitettdessa.

Paatavoitteena oli selvittad miten henkildsto- ja asiakastyytyvaisyys linkittyvét yrityksen kannattavuu-
teen. Esseessa kiteytettiin ndiden kahden tyytyvaisyysseikan merkitys yrityksen kannattavuuteen. Tie-
teellisesta kirjallisuudesta I6ytyi useita luotettavia [&hteitd tata tutkimuskysymysta varten. Taméan esseen
tarkoituksena oli my6s herattédé lukijan ajatuksia aiheesta ja saada lukija kilnnostumaan, sekd hankki-
maan liséé tietoa asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyden merkityksesta yritystoiminnassa.
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Abstract

In today's society, projects always seem to be in a hurry, both in free time and in working life. It is
therefore particularly important that projects stay on schedule in form of terms of quality, timing and cost.
In an efficient and competitive market, a company must be able to operate financially profitably, and
therefore several different theories have been developed over the decades to carry out and streamline
projects. In this work, the topic is addressed from the perspective of Lean philosophy. The core idea of
the Lean philosophy is to eliminate unproductive value, i.e. the so-called waste on different phases of
the project.

Tiivistelméa

Nyky-yhteiskunnassa projekteilla tuntuu olevan aina kiire niin vapaa-ajalla kun ty6elaméssakin. Sen ta-
kia onkin erityisen tarkeaa, etta projekteissa pysytadan sille maaritellyissa tavoitteissa laadun, aikataulun
ja kustannusten osalta. Tehokkailla ja kilpailuilla markkinoilla yrityksen tulee pystya toimimaan taloudel-
lisesti kannattavasti ja siité syysté projektien l&piviemiseen ja tehostamiseen on luotu useita eri teorioita
vuosikymmenien aikana. Tassé tydssa aihetta kasitellaan Lean-filosofian nakdkulmasta. Lean-filosofian
ydinajatus on poistaa tuottamatonta arvoa eli ns. hukkaa projektin eri vaiheista.

Avainsanat: projekti, projektijohtaminen, tehokkuus, lean, jatkuva kehittdminen

JOHDANTO

Projektilla tarkoitetaan tehtavia, jotka poikkeavat yleisesti yrityksen perustoiminnasta sen ainutlaatui-
suuden ja maaraaikaisuuden vuoksi. On kuitenkin my6s yrityksia, joiden toiminta perustuu pelkastaan
projektiliiketoimintaan. Jokainen projekti on yksildllinen ja se mika toimi edellisessa projektissa ei tar-
koita, etta se toimisi enad tulevaisuudessa. Sen takia jokaiseen projektiin liittyy riskejd, mita kuitenkin
voidaan pienentda huolellisella suunnittelulla ja avoimella informaatiolla. Projekteja myds voidaan jakaa
pienemmiksi osiksi, mitkd my6hemmin nivoutuvat yhdeksi kokonaisuudeksi. Nykypéivana projektien tér-
kein tavoite ei ole saada projektia pelkastaan valmiiksi vaan lisaksi tuottaa mahdollisimman paljon arvoa
asiakkaalle. Arvonluonnissa asiakkaalle onnistutaan, kun projekti saadaan valmiiksi sovitussa aikatau-
lussa, laadussa ja budjetissa pysyen. (Kettunen, 2003)

Lean-filosofia on yksi vanhimmista teorioista, missa pyritdan poistamaan hukkaa ja sita kautta luomaan
arvoa asiakkaalle. Taméa harjoitusty6 tehddan osana Tampereen yliopiston projektiliketoiminnan kurs-
sia ja tassa tyossa kasitelladn, miten Lean jatkuvan kehittdmisen viitekehyksend soveltuu projekteihin
niiden erityisluonteensa kautta. Lean-filosofia on nyky&an levinnyt lahes joka alalle ja kasitteena se on
todella laaja, joten sen takia tama ty0 rajataan kasittelemaan Leanin kaytt6a rakennusteollisuuden ja IT-
projektien nakdkulmasta. Ensimmaisessa luvussa kerrotaan Leanista yleisesti ja kdydaan lapi Leanin
aloitusvaiheita sekd Lean-johtamismallin mukaisia ydinajatuksia. Toisessa luvussa keskitytaan erityi-
sesti siihen, miten Lean-filosofian mukaiset jatkuvan kehittdmisen tytkalut ovat sovellettavissa eri pro-
jekteissa. Tyt on kvalitatiivinen tutkimus.

LEAN JATKUVAN KEHITTAMISEN VITEKEHYKSENA

Kuten Kari Tuominen ym. (2009) kirjassaan Lean kaytdnnodssa kuvailee, Lean nahdaéan jatkuvana oppi-
misen sek& kehittymisen prosessina. Lean on siis luonteeltaan paljon muutakin kuin vain tila, johon
organisaatiot pyrkivat. Kun organisaatio aloittaa Lean toiminnot on tarkeda aloittaa matka opettelemalla
Leanin eri tekniikoita ja sisdistéa ajatus siitd, etta se toimii organisaation mukana jatkuvasti kehittavana
jarjesteleménd. Lean matka kulkee siis 1api koko organisaation liiketoiminnan eri prosessien mukana.



Vasta, kun organisaatiossa riittdva maara liiketoimintaprosesseja noudattaa Lean-periaatteita, alkaa or-
ganisaatio huomaamaan Leanin tuomia tuloksia. (Tuominen ym., 2009, 4.)

Termi Lean tuotiin maailman tietoisuuteen Womacin ym. (1990) vuonna julkaistussa kirjassa "The
machine that changed the world”, joka kasitteli autoteollisuuteen erikoistuneen Toyota Motor Companin
pyrkimysta vastaamaan autoteollisuuden kasvavaan kilpailuun. Toyotan autotuotannon kohtaamat on-
gelmat nahtiin yleismaailmallisina ongelmina ja heiddn kayttdamaansa Lean-ajattelua voitiin jaljitella
myds muissa kuin japanilaisissa organisaatioissa. Tulevina vuosina kirjassa esiteltya teoriaa kaytettiin
monella eri toimialla ympari maailmaa. (Teich ja Faddoul, 2013.)

Lean-ajattelun taustalla on filosofia, joka keskittyy ylimaaraisten toimintojen identifioimista ja eliminoi-
mista lapi organisaation koko arvoketjun. Tama hukan poistaminen ei ainoastaan esiinny organisaation
tuotantoketjun prosessissa vaan hukkaa pyritddn poistamaan myo6s lapi organisaation jakelija verkos-
toissa. Leanin tuottamat hytdyt organisaatiolle ei esiinny ainoastaan hukan minimoinnissa vaan Leanin
tuomia hydtyja voidaan havaita myos jakelija verkoston kommunikaatiossa, organisaatio sitoutumisessa
ja henkildston autonomiassa. (Scherrer-Rathje ym., 2009.)

Scherrer-Rathjen (2009, 79-88) mukaan Shah ja Ward (2007) mé&aérittelee Lean tuotannon, integroituna
sosio-teknisena jarjestelméand, jonka paatavoitteena on hukan minimointi vahentdmalla samanaikaisesti
organisaation eri sidosryhmien, kuten toimittajien, asiakkaiden ja siséisten sidosryhmien vaihtelua.

Jotta organisaatio voi olla Lean vaatii se tavan ajatella, joka keskittyy tuotannon virtaamisen |&pi arvo-
tuottavia prosesseja ilman turhaa keskeytymistd, ikd&n kuin yhtend kokonaisuutena ja kulttuurin, joka
keskittyy jatkuvan kehittymisen Kaizen-periaatteeseen. (Scherrer-Rathje ym., 2009.)

Dombrowski ja Mielke (2013) ehdottivat kasitteellistd mallia integroidulle Lean johtamisjarjestelmalle.
Heidan kasitteellinen mallinsa koostuu viidesté ydinajatuksesta Lean johtajuudesta. Heidan mallinsa ei
ole riippuvainen tietysta toimialasta. Malli koostuu kehityskulttuurista, itsensa kehittdmisesta, patevyy-
destd, "gembasta” ja "hoshin kanrista”. Kyseinen malli on esitetty kuvassa 1.

Taydellisyyden tavoittelu

Kehitys kulttuuri

Epdonnistuminen on mahdollisuus kehittya

Johtajat ovat esikuvia
Uudet johtamistavat ovat pakollisia

Itsekehitys

Jatkuva koulutus tyéntekijaille
Jatkuva oppiminen

Patevyys

Pivittainen johtaminen
Ensikdden tietoon perustuvat paatskset

Asiakasldht6isyys
Yhtenevit tavoitteet

Jatkuvan kehityksen kulttuuri

Kuva 1. Lean johtamisen malli (mukaillen Dombrowski ja Mielke, 2013)

Mallin ensimmaisené ydinajatuksena on kehityskulttuuri (engl. improvement culture). Kehityskulttuuri
siséltaa kaikki asenteet ja kaytokset, jotka luovat jatkuvaa pyrkimysté taydellisyyden saavuttamiseksi.
Vaikka johtajat pyrkivat estdmaan epdonnistumiset, kun epédonnistumisia tulee, kaytetdén ne hyvaksi ja
pyritdan kehittymaan. Epaonnistumisen synnyn perustat tutkitaan, jotta vastaavanlainen virhe ei synny
uudelleen. Koko organisaation henkilésté on osana kehityskulttuuria. Etulinjassa tydskentelevat séata-
vat tydprosesseja, kun taas johtajat koordinoivat ryhmén ongelmanratkaisua ja prosessinhallintaa. (Aij
ja Teunissen, 2017)

Toisena mallin vaiheena itsensa kehittaminen (engl. self-developement). Itsensa kehityksen tarve pe-
rustuu tietoisuuteen, ettd siirtyminen Lean johtamiseen vaatii uusia johtamistaitoja, joista osa on syn-
nynnaisia ja osa opittava. Lean johtajien tulee kayttaytyd kuten roolimallien ja kayttaa tarvittavia taitoja.
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Aivan kuten kaikessa muutoksessa, tulee muutoksenjohtajien nayttdd henkildstolle suuntaa. (Aij ja
Teunissen, 2017)

Tyontekijoiden patevyyteen (engl. qualification) sisaltyy tyontekijoiden osallistumisen sek& oppimisen
edistaminen. Tyontekijoiden patevyytta voidaan edistda "coachin” avulla, joka auttaa luomaan paivittai-
sia rutiineja ja luomaan kestava ymparisto jatkuvalle kehittymiselle. (Aij ja Teunissen, 2017)

Neljantena mallissa Gemba, joka ohjaa johtajat paikkaan, jossa luodaan arvoa. Japanissa sana Gemba
tarkoittaa "oikeaa paikkaa” ja Leanissa Gemballa viitataan ymparistdon, jossa lisdarvoa tuottavia pro-
sesseja suoritettaan. Johtajan nakdkulmasta Gemba viittaa tarpeeseen ymmartdd mitd organisaation
etulinjassa tapahtuu, millaisia ongelmia ja prosesseja heidan henkilésténsa kohtaavat. Johtajien Gemba
osoittaa myds henkilostdlle, ettd johto arvostaa heidan tyotaan etulinjassa. (Aij ja Teunissen, 2017)

Viimeisenda Dombrowskin ja Melken (2013) Lean johtamisen mallissa on Hoshin kanri. Hoshin kanri on
menetelmd, jonka avulla linjataan tavoitteet ja kehityshankkeet yhteisiin strategisiin tavoitteisiin. Hoshin-
prosessin avulla pyritdédn tehostamaan organisaation siséistd kommunikointia ja sitouttamaan kaikki yh-
teisiin tavoitteisiin. Vaikka Dombrowski ja Mielke (2013) tarjoavat yleiskuvan Lean johtajuuden toimista
ja kayttaytymisestd, tarjoavat ne vain vahan tietoa tehokkaiden Lean johtajien ominaisuuksista. (Ajj ja
Teunissen, 2017)

LEANIN SOVELTAMINEN PROJEKTEISSA

Projektien yleispiirteet

Projektit eroavat yrityksen jatkuvasta, rutiininomaisesta liketoiminnasta siing, etta ne ovat maéaraaikaisia
ja uniikkeja. Projektit harvoin toistuvat samanlaisina organisaation sisalld, joskin se on mahdollista,
jonka takia niiden vaatimia resursseja voikin olla hyvin vaikea ennakoida tarkasti. Tyypillisia tekijoita,
joihin tAm& epavarmuus vaikuttaa ovat mm. riskitaso, aikataulu, talous seka laatu. (Kerzner ja Belack,
2010) On olennaista, etté projektit voivat olla mittakaavaltaan hyvin pienié tai erittdin suuria ja niiden
parissa voi tydskennella henkil6itéd yhdesta ylospain (Camilleri, 2011).

Turner (2014) méarittelee projektin osana organisaation kokonaisuutta siten, etta silla toteutetaan jokin
organisaation tulevaisuuden visio, joka lopulta realisoituu projektin tuotosten kautta. Naiden tuotosten
avulla organisaation on tarkoitus kehittdd suorituskykyaan. Projektin tuotokset voivat siis olla mité ta-
hansa, mika edesauttaa organisaation tehokkaampaa toimintaa kuten esimerkiksi uusi tietojarjestelméa
tai vaikka uusi tuotantolinja, kun kyseessa on investointiprojekti tai projektista saatava taloudellinen
voitto, kun kyseessa on toimitusprojekti.

Kuten todettua, projektit eroavat monella tavalla yrityksen jokapaivaisesta operatiivisesta toiminnasta.
Tama nadkyy kaytannossa siten, ettd operatiivisessa toiminnassa toimintaympaéristé pysyy hyvin stabii-
lina ajan kuluessa, kun taas projekteissa toimintaympdristd muuttuu koko ajan. Tama lisda epavar-
muutta projektiliketoiminnassa. Operatiivisen toiminnan ollessa stabiilia ja samankaltaista paivasta toi-
seen on organisaation helppo oppia toiminnastaan ja parantaa tehokkuuttaan tata kautta. Sen sijaan
projektien ollessa uniikkeja valiaikaisia seké toimien jatkuvassa muutoksessa, on jatkuva kehittaminen
niissd huomattavasti hankalampaa. Tama kautta myés projektin tavoitteiden saavuttamisen mittaami-
nen on hankalampaa sill& kuloinkin meneillaan olevalle projektille ei ole aikaisempaa vertailua saatavilla.
Myds henkiléstén kannalta projektit ovat haastavia, silla pitkédssé ja laajassa projektissa henkilést6 ko-
kee paljon vaihtuvuutta tehtavineen, kun taas organisaation operatiivisessa toiminnassa henkildsto ja
tehtavat pysyy hyvin paljon samana. (Turner, 2014)

Lean projektien tehostajana
Arvoa tuottavat ja tuottamattomat toiminnot

Lean-filosofian ideana on poistaa tietoisesti turhaa, arvoa tuottamatonta toimintaa eri toiminnoista. Lean
tunnetaan erityisesti valmistavasta teollisuudesta, mutta yhta lailla sit voidaan hyddyntaa myos projek-
teissa vahentéen projektin kestoa ja kustannuksia seka parantaen laatua. Erityisesti tAma on havaitta-
vissa ohjelmistokehitysprojekteissa seka liiketoiminnan muutos- ja kehitysprojekteissa. Leanin hyédyn-
tdminen projekteissa ei juuri eroa sen hyddyntamisesta muissa yhteyksissa. (Dalal, 2011; Wright, 2017)

Perinteisesti Leanin perusajatukseen mielletdan kuuluvan seitseman hukan poistaminen. Néiden lisaksi
on kuitenkin viela yksi hukka, joka korostuu erityisesti projekteissa. Tama on alyllinen hukka. Alyllista
hukkaa syntyy silloin kun keskitytdan liikaa aiemmin mainitun seitseméan hukan poistamiseen ja siilou-
dutaan tahan maailmaan unohtaen projektin tavoitteet. (Dalal, 2011) Alyllista hukkaa syntyy myos, kun



64

organisaatiossa jatetaan kayttdmatta siind tydskentelevien ihmisten osaaminen. Tama on erityisesti
vaarana, kun johto ja suorittava porras siiloutuvat eivatka esimerkiksi suorittavan portaan osaaminen ja
tietotaito vality projektin johdon kaytettavaksi. (Nawras, 2017; Wright, 2017)

Projektin kannalta ja Leanin ndkdkulmasta elintdrkeda on tunnistaa projektin arvoa tuottavat toiminnot.
Naita ovat projektissa kaikki ne toiminnot, jotka on toteutettava, jotta projekti voi edeta kohti asiakkaan
vaatimuksia. Arvoa tuottavia toimintoja ovat kaikki ne, jotka ovat valttdméattdmia ongelmanratkaisun,
informaation luomisen, fyysisen liikkeen, vaatimusten kasaamisen, laadun kontrolloinnin ja ideoinnin
kannalta. (Dalal, 2011) Lean-filosofian soveltamisessa projekteissa on tiettyja periaatteita, jotka on esi-
tetty kuvassa 2.

Kuva 2. Lean-ajattelun periaatteet projekteissa (mukaillen Dalal, 2011, 263)

Arvoa tuottavien toimintojen tunnistaminen on erityisen tarkeaa, silla niiden poistaminen johtaisi suoraan
projektin tavoitteiden karkaamiseen. Projektien arvoa tuottavat toiminnot voidaan karkeasti jakaa kah-
teen kategoriaan: asiakkaaseen seka tuotteeseen tai palveluun. Asiakkaaseen keskityttdessa keskitty-
minen on ensisijaisesti asiakkaan tarpeissa. Olennaista ei ole ensisijaisesti niink&an projektin lopputulos
vaan asiakkaan tarpeet asiakkaan nakokulmasta huomioituna kokonaisvaltaisesti siséltden projektin
kaikki osatekijat. Erityisesti tama asiakaskeskeinen ajattelu on Lean-projektijohtamisen keskitssa. Yh-
tend kaytannon tekniikkana tahan on palaverit asiakkaan kanssa, joissa keskitytddn asiakkaan tarpei-
siin. Nama tapaamiset on tarkoitus olla sisalloltdan strukturoituja, joissa asiakas voi esittda tarpeitaan
ja ideoitaan vapaasti ja projektin mahdollisuuksista voidaan keskustella molemminpuolisesti. Tapaami-
sia olisi hyva jarjestdd niin usein kuin mahdollista kuitenkin siten, etta ne tuottavat arvoa projektille.
Hyvéana esimerkkina voidaan kayttaad laadunvarmistusta projektissa. Monet projektipaallikét pitavat laa-
dunvarmistusta tarkedna projektille projektitimien ndkdkulmasta. Vaarana tassa on, etta asiakkaan na-
kékulma unohtuu. Téssa kohtaa erottuvat kokeneet projektipdallikot, jotka ajattelevat ja analysoivat pro-
jektien laatua asiakaspalaverien kautta luoden erilaisia tydkaluja syy-seuraussuhdekaavioita ja pareto-
diagrammeja. Asiakkaan tarpeisiin keskittyvien tapaamisten kautta voidaan projektien arvoa tuottavia
toimintoja lisétd ja samalla virheitd vahent&a. Tuotteeseen tai palveluun keskittyessé on arvoa tuottavien
toimintojen tunnistaminen myds tarkeda kuten myos turhan ja virheiden poistaminen naissa toimin-
noissa. Esimerkiksi rakennusprojektissa betonin tai maalin laaduntarkkailu on arvoa tuottavaa toimintaa
silla se lisdé lopputuotteen laatua (ja arvoa). Myos ohjelmistokehityksessé tata voidaan soveltaa luo-
malla kayttotapaus- ja tietovirtakaavioita, joita ilman ohjelmiston suunnittelu olisi hyvin hankalaa. Tuot-
teen tai palvelun ndkdékulmasta arvoa tuottavien toimintojen tunnistamista auttaa projektipdallikon yh-
dessé projektitimien kanssa luoma arvovirtakuvaus (engl. value stream mapping). (Dalal, 2011)

Edella mainittiin, etta projektilla on arvoa tuottavia toimintoja (joita tulisi lisété ja parantaa) ja arvoa tuot-
tamattomia toimintoja (joita tulisi karsia pois). Naiden lisdksi on my6s tarpeellisia arvoa tuottamattomia
toimintoja, jotka eivat siis valittémasti liséé projektin arvoa, mutta ovat silti valttaméattémia projektin kan-
nalta. Tallainen on esimerkiksi ohjelmistokoodin dokumentointi. Se ei suoraan liséé arvoa asiakkaalle,
mutta ohjelmistotuotannon kannalta se on tarpeellista. Toinen esimerkki on asuinrakennusprojekteista,
joissa projektipdallikon pitaa kayttaad resursseja varmistaakseen, ettéd viranomaisten maaraykset ja ase-
tukset taytetdén. Vaikka ndma viranomaismaaraykset ja asetukset eivat lisdéa asiakkaan arvoa, on ne
suoritettava. Nain ollen kaikkia arvoa tuottamattomia toimintoja ei voida poistaa Lean-filosofian mukai-
sesti, vaan ainoastaan ne, jotka eivat ole valttaméattémia. (Dalal, 2011)
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Hukan poistaminen

Hukkaa on mahdollista poistaa projektin kaikista vaiheista ja sen avulla saadaan poistettua turhia tyo-
vaiheita prosesseista. Esimerkiksi ohjelmistoprojektissa hukkaa voidaan poistaa eliminoimalla turhia tie-
tokantoja ja koodirivejad. Hukkaa on my6s niin kutsuttu ylilaatu, jossa tuotteeseen tai palveluun lisatdan
ominaisuuksia, joita asiakas ei ole tilannut ja joista asiakas ei ole valmis maksamaan extraa. Ylilaadun
tuottaminen sitoo ylimaaraisia resursseja ja aiheuttaa projektille ylimaaraisia kustannuksia. Ylilaatua tu-
lisikin pyrkia néin ollen valttamaan. Liséksi hukkaa aiheuttaa projektihenkildston ylikouluttaminen. Kaikki
henkiloston kouluttaminen, joka ei kohdistu kunkin projektin kanssa tydskentelevan henkildn valittémiin
ty6tehtaviin on hukkaa, josta tulisi paasta eroon. Koulutus tulisikin kohdistaa vain niille henkilgille, jotka
sitd aidosti projektissa tarvitsevat. Vield tehokkaampaa on ajoittaa koulutus siten, ettéa kukin henkild
paasee hyddyntamaan sitd projektissa mahdollisimman pian koulutuksen saatuaan. (Dalal, 2011)

Hukkaa on myds mahdollista poistaa soveltamalla yhta tunnetuinta Leanin menetelma4, JIT tekniikkaa
(engl. just in time), jossa olennaista on oikeiden resurssien saatavuus oikeassa paikassa oikeaan ai-
kaan. Ei liian aikaisin, silla se johtaisi ylimaaraiseen valivarastointiin eika lian mydh&én, jolloin seurauk-
sena olisi hukkaa odotuksen muodossa. (Wright, 2017)

Juurisyiden selvittaminen

Koska yksikaan projekti ei ole taysin turvassa virheiltd, on olennaista se, miten niiden suhteen toimitaan.
Lean-filosofiaa hyvaksikayttavat projektipaéllikot ja johtajat ovat kykenevéisia hyddyntamaéan projek-
teissa tehtyja virheita tutkimalla niiden todelliset juurisyyt ja eliminoimalla ne. T&ssa on avain sille, etta
samoja virheitd ei enda toistettaisi ainakaan saman projektin aikana. TAhan Lean tarjoaa tytkaluna ns.
"5 miksid” (engl. 5 why’s), jonka ajatuksena on kysya 5 kertaa (tai niin monta kertaa kuin on tarpeen),
ettd "miksi tAma tapahtui?”. Kun virhe on tunnistettu, kysytty 5 kertaa "miksi?” ja juurisyy l6ydetty, on
juurisyy(t) eliminoitava. Jotta samaa virhetté ei enda tehda toista kertaa, on projektin toimittava oppivana
organisaationa. (Al-Zwainy ym., 2018; Dalal, 2011).

Vaikka virhe olisi tapahtunut jonkin projektiin osallistuvan henkildn toimesta, voi todellinen syy olla jos-
sain muualla. Esimerkiksi puutteellisesti tehty ty6 voi paljastua loppujen lopuksi puutteelliseksi koulu-
tukseksi kyseiseen ty6hon. TAma taas voi selittyd heikolla projektin resurssien suunnittelulla. Téarke&a
on l6ytaéa syy-seuraussuhteita ketjutetusti siten, etté 16ydetddn virheen todellinen juurisyy, jolloin ongel-
man korjaaminen on aidosti mahdollista eikd sama ongelma enaa toistu. Projektin oppivana organisaa-
tiona on viestittiva tasta prosessista myos ylemmalle organisaatiolle, jotta jo tehdyt virheet voidaan
valttaa tulevissa projekteissa. Samoin henkilostolle on tarvittaessa kohdistettava koulutusta, mikali se
koetaan tarpeelliseksi. (Dalal, 2011) Tata edella mainittua kokonaisuutta on havainnollistettu tarkemmin
kuvassa 3.

Suorita ”5 miksi”

kysymysta
Tunnista Systeemitaso
mahdollinen tai Why?
todellinen uhka Prosessitaso

Mitad?

Etsi juurisyyt

1 !

Ak'.c.iivise'sti V‘ai'|t5 Paivita Eliminoi 16ytamasi
epaonnistumista tietokantaan virheet

tulevissa tekemasi

projekteissa korjaukset

L e

Kuva 3. Lahestymistapa projektin johdolle juurisyiden selvittdmiseen ja niistd oppimiseen
(mukaillen Dalal, 2011, 485).
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Poka-Yoke

Poka-Yoke on Leaniin kuuluva tekniikka, jolla vAhennetddn yksinkertaisia ihmisista johtuvia virheita te-
kemalla asioista ns. pomminvarmoja. Pienetkin virheet voivat kumuloitua suuriksi taloudellisiksi, aika-
taulullisiksi seka ty6té vaativiksi virheiksi, jonka vuoksi niiden estdminen on tarke&a. Poka-yoke tunne-
taan erityisesti valmistavassa teollisuudessa, mutta on yhta hyvin sovellettavissa my6és mm. rakennus-
projekteissa seka ohjelmistokehitysprojekteissa. Yksi esimerkki tasta on tietokoneohjelmilla tapahtuva
ty0, joka vaatii aika ajoin manuaalisen tallentamisen. Kun ohjelmisto suljetaan, tulee ruudulle kysymys
siitd, halutaanko tyo tallentaa, mikali vimeisimpé&én tallennettuun versioon nahden on tehty muutoksia.
Talla varmistetaan se, ettd mitdén tehtyad tyota ei jatetd tallentamatta, sillda muuten suurikin ty6 voisi
valua hukkaan. (Dalal, 2011) Rakennusprojekteissa tamé& sama voi ilmeta esimerkiksi siten, ettd vaati-
vissa kokoonpanoissa, joihin kohdistuu voimia, on pultit kiinnitettdva tiettyyn momenttiin. Jotta voidaan
varmistua oikean momentin saavuttamisesta kiinnityksessd, voidaan kayttdd aluslaattaa, joka antaa
mekaanisen signaalin, kun oikea momentti on saavutettu. Nain ollen vahennetdan todennakdaisyytta
sille, etta kiinnitettavapultti jaisi liian 16ysalle ja aiheuttaisi myéhemmin vahinkoa (Myhrum, 2010). Hyva
esimerkki on my6s katujen pinnassa olevien vieméarikansien pyoreys. Py6redn muotonsa ansiosta ne
eivat voi tippua niiden suojaamasta reiastd missdan tapauksessa. (McCarthy, 2015.) Esimerkkien kal-
taiset ratkaisut véhentavéat inhimillisia virheité projekteissa.

5S

5S on niin ik&&n Japanista |ahtdisin oleva Lean tydkalu, jolla pyritddn tehostamaan toimintaa siivoamalla
tyodtilaa ja vakioimalla tarvittavien tydkalujen paikat. Vaikka kyse on valmistavasta teollisuudesta 1&htdi-
sin oleva tyokalu, kdy se myos projekteihin yhta hyvin. Vaikka ohjelmistoprojektissa 5S:n soveltaminen
tapahtuu virtuaalisessa ymparistossa, eika perinteisesti fyysisessa ympéristdssa, on sen soveltaminen
tdysin samantapaista. 5S:n kdytadnnon periaatteisiin ohjelmistoprojektissa kuuluu mm. seuraavat toi-
menpiteet: sailytetddn vain tarpeelliset versiot, nimetddn versiot samanlaisesti sovitulla tavalla, poiste-
taan turhat testikoodit ja dokumentoinnit, tallennetaan tiedostot loogisesti sovittuihin tiedostopolkuihin,
refaktoroidaan koodia, poistetaan turhat raportit ja muut tiedostot seka pidetdan huolta paivitetyista var-
muuskopioista. Mm. ndilla toimenpiteilla saadaan vahennettya turhaa liiketta, joka téssa tapauksessa
esiintyy virtuaalisten asioiden (tiedostot ym.) etsimisella ja samalla koko projektin toiminta tehostuu.
(Densmore, 2013; Nicolette, 2010) Rakennusprojekteissa sen sijaan 5S toteutuu hyvin paljon sen alku-
perdisen kayttotarkoituksen mukaan. Niissa 5S tarkoituksena on lajitella vain tarvittavat tydkalut siten,
ettd ne ovat aina siell& missa niitéd eniten tarvitaan ja muuten tyéskentelyalueella ei saisi olla mitdan mita
sinne ei kuulu. Nain vahennetaan tytskentelyyn tarvittavien vélineiden siirtelysta aiheutuvaa liiketta ja
lisataan tyoturvallisuutta. TAma muutos tulisi 5S:n mukaan standardisoida luoda kiinteéksi osaksi orga-
nisaatiokulttuuria. Sekasotkuiset rakennustytémaat ovat suuri riski vakaville tydtapaturmille. (Saad
Bajjou ym., 2017.)

Kanban

Kanban on Lean perheeseen kuuluva metodi, jonka avulla seurataan projektin eri vaiheiden edistymista.
Esimerkiksi ohjelmistokehitysprojektissa sitéa voidaan kayttdd visuaalisesti hahmottamaan ohjelmisto-
projektin eri tydvaiheissa olevien toiden tiloja. Kanbantaulun avulla ndhdaan helposti se, miké osa oh-
jelmistoprojektista on esimerkiksi koodausvaiheessa, testausvaiheessa tai luovutettuna asiakkaalle.
Kanbanin avulla projekti saadaan hajotettua pienempiin osiin ja projektin etenemista on helpompi seu-
rata. TAsta seuraa projektin sujuvampi eteneminen ja turha hukka poistuu aiheuttamasta projektille lisda
kuluja ja venyttamasté aikataulua. (Kanbanize, 2020) Myo6s rakennusprojekteissa Kanban on hyvin ylei-
sesti kdytetty antamaan signaalia esimerkiksi tietyn materiaalin tarpeesta tietyssé paikassa tiettyyn ai-
kaan. Tdma voidaan suorittaa esimerkiksi paperilapun avulla, jossa on ilmoitettu tarvittava materiaali,
maara, paikka ja aika. Talla tavalla valtetaan turhat valivarastot, jotka sitovat kustannuksia suoraan ma-
teriaalien kautta ja valillisesti varastointitilan kautta seka valtetddn mahdollinen turha odotusaika, kun
tarvittava materiaali ei ole saatavilla vaadittuun aikaan vaaditussa paikassa (Perroni ja Costa, 2012)

Jatkuva kehittaminen projekteissa

Leanin ohella, ja usein samassa asiayhteydessa kaytetty, toinen tunnettu japanilainen filosofia on Kai-
zen. Kaizen tarkoittaa jatkuvaa kehittdmista. Kaizenin tunnetuin tydkalu on PDCA (plan-do-check-act)
sykli. Suomeksi tdman syklin vaiheet toimivat siten, etté ensin suunnitellaan muutos, sitten toteutetaan
muutos, jonka jalkeen arvioidaan muutoksen vaikutuksen ja lopuksi tehdaan tarvittaessa korjaavia toi-
menpiteitd. Sykli ei koskaan lopu vaan alkaa valittomasti uudelleen. (Wright, 2017)
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PDCA syklin soveltamisella projektin kustannustenhallintaan, laadunhallintaan ja aikataulunhallintaan
on todettu olevan merkittava rooli. Sen on todettu laskevan projektin kustannuksia ja lisdavan sen laatua
lopulta saavuttaen projektin maksimaalisimman arvon. Tama saavutetaan, kun projektijohdon kokemus
yhdessé suunnittelun, toteutuksen, tarkkailun, arvioinnin ja kehittdmisen tuodaan mukaan projektin jo-
kaiseen prosessiin. PDCA syklia toteutettaessa projektissa on jokaisella syklin kierroksella saatava rat-
kaistua jokin olemassa oleva ongelma. Tamaén iteratiivisen toiminnan kautta varmistetaan projektin jat-
kuva kehittyminen. (Ren ym., 2017)

Kuten aikaisemmin on kaynyt ilmi, Lean-filosofian mukaiset tydkalut ja periaatteet toimivat hyvin niin
ohjelmistokehitysprojekteissa kuin rakennusprojekteissakin, vaikka nama kaksi projektityyppia ovat
huomattavasti toisistaan eroavaisia. Huolimatta siitd, ettd Lean on alun perin kehitetty teollisuuden pro-
sessien kehittdmiseen, sovelletaan sita laajalti nykyisin myds projekteihin. Alla olevassa taulukossa 1.
on viela tiivistettynda erilaisten Lean menetelmien kayttd ohjelmisto- ja rakennusprojekteissa kaytannon
esimerkkien kautta.

Taulukko 1. Tiivistelm& Lean menetelmien soveltamisesta ohjelmisto- ja rakennusprojekteissa
esimerkkien kauta. (Dalal, 2011; Densmore, 2013; McCarthy, 2015; Myhrum, 2010; Nicolette,
2010; Kanbanize, 2020)

Lean mene- Menetelman eri- Ohjelmistoprojektissa Rakennusprojektissa
telmét tyispiirre
5 Why’s Juurisyiden sel- | -Selvitetdén aina ongelman juu- | -Selvitetddn aina ongelman
vittdminen risyy ja korjataan se juurisyy ja korjataan se
Poka-Yoke | Pomminvarmaksi | -Ohjelma varmistaa tallentami- | -Pulttien kiristysmomentin indi-
suunnitteleminen | sen ennen ohjelman sulke- | koiva aluslaatta
mista o . .
-Katuviemarien kansien pyorea
muoto
5S TyoOpisteen siisti- | -Vain tarpeellisten ohjelmaver- | -Useimmin kaytettyjen materi-
minen ja standar- | sioden sailyttdminen aalien ja tarvikkeiden erottele-
iminen . : minen muist
stellullits -Tarpeettoman ohjelmakoodin €n muista
poistaminen -Tarvikkeiden sijainti  siella
. . : : missa niita eniten tarvitaan
-Harminosoitu  ohjelmaversio-
den nimenté -Tyopisteiden siisteys
-Ohjelmakoodin refaktorointi -Edellisten vaiheiden standar-
. . . dointi
-Tarpeettomien raporttien pois-
taminen -Organisaatiokulttuurin muutos
-Varmuuskopioiden ajantasai-
suus
Kanban Merkinantaminen | -Ohjelmistoprojektin ~ vaiheen | -Signaalin antaminen materi-
ja seuranta seuraaminen ja vaiheiden | aalin tarpeesta tietyssd pai-
kontrollointi kassa tietyyn aikaan
YHTEENVETO

Tassa harjoitustyssa kasiteltiin, miten Lean-filosofian eri vaiheita voidaan hyédyntda IT- ja rakennus-
teollisuuden projektien tehostamisessa seké niiden lpiviemisessa sovittujen tavoitteiden mukaisesti.
Projektit ovat aina kompleksisia kokonaisuuksia ja toista taysin samanlaista projektia ei ole, vaikka esi-
merkiksi rakennusyhtio rakentaisi monta identtistéa kerrostaloa vierekkain. Talot voivat olla valmistues-
saan ulkopuolisen silméaan identtisid, mutta prosessit sen taustalla eivat ole. Jokaisesta projektista pitaisi
tuoda toimivat asiat uuteen projektiin ja huonosti menneisté asioista eliminoida/poistaa virheet.
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Harjoitustytssa kasiteltyja aiheita ei pystytd suoraan kopioimaan yritysten projektiliiketoimintaan mu-
kaan vaan niiden tarvitsee muokata niitd omaan strategiaan ja toimintoihin sopiviksi. Lean-filosofian
mukauttaminen yrityksen toimintoihin ja projekteihin vaatii paljon aikaa ja resursseja seka koko yrityksen
sitoutumista, henkiloston jatkuvaa koulutusta ja nopeaa reagointikykya puuttua epakohtiin.

Varmaa on, ettd parjatakseen nykyisilla kilpailluilla markkinoilla yrityksen tulee toimia kustannustehok-
kaasti, laadukkaasti ja koko ajan pyrkia jatkuvaan parantamiseen. Ja tdhan Lean on tutkitusti tehokas
tyGkalu.
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