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LUKIJALLE

Tamé esseekokoelma on sarjan kolmas ja aiheena on projektiliiketoiminta ja siihen liittyvéat aiheet.
Aikaisemmat esseekokoelmat vuosilta 2013 ja 2014 loytyvat verkosta. ldea esseekokoelman
toimittamiseen on syntynyt siitd innostuksesta ja antaumuksesta, jolla opiskelijat ovat aiheeseen joka
vuosi suhtautuneet. Kirjoitukset ovat Tampereen teknillisen yliopiston Porin laitoksen Johtamisen ja
tietotekniikan maisteriohjelman projektiliketoimintakurssille 2015 osallistuneiden opiskelijoiden
tuottamia. Tama& kurssi on toteutettu Porin yliopistokeskuksessa, joka on monitieteinen yhteiso.
Kurssille osallistuneet kauppatieteen ja tekniikan opiskelijat ovat muodostaneet monialaisia
asiantuntijaryhmia. Lukija voikin itse todeta, miten monipuolisia esseet ovat. Koska kyseessa ovat
paaosin maisteriohjelman opiskelijat, on joukossa monia tyéelamassa projektitehtaviin kouliintuneita
ammattilaisia. Tama nakyykin esseiden reflektiivisyydessa ja aiheiden kasittelyn mielekkyydessa
tydelaman nakdkulmasta.

Miten esseet syntyvat? Menetelmana on kaytetty aiheiden yhteiskehittelya kurssin aikana. Opiskelijat
ovat tydstaneet aihetta pienryhmissa. Aiheeseen liittyvia artikkeleita ja linkkeja on pohdittu ja aihetta
analysoitu usean viikon ajan. Opettaja on myds voinut osallistua kehittelyyn ja antaa vinkkeja
tydskentelyn edetessa. Kurssin péaatteeksi jokainen ryhma tuotti valitsemastaan aiheesta esseen,
jonka lukija loytaa tasta Projektimestarit koosteesta.

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

Opiskelijoiden yhteisella suostumuksella esseet koottiin yksiin kansiin. Tatd e-kirjaa voidaan
hytdyntad tulevien kurssien oppimateriaalina. Esseekokoelma muodostaa tekijdilleen mielekkaan
tietopaketin kurssin sisallosta ja tekijat voivat viitata tdhan kokoelmaan tulevissa opinnaytetodissaan.

25.11.2015 Porissa
Kurssin opettaja

Dosentti, TKT, Heli Aramo-Immonen

Artikkeleihin tulee viitata seuraavalla tavalla: (Rantanen et al. 2015)

Rantanen, J., Ristiméki, T. (2015) Projektin sidosryhmien hallinta. Projektimestarit 2015 (toim.) Heli Aramo-
Immonen, Tanja Palmroth. Tampereen teknillinen yliopisto. ss. 69-77. ISBN 978-952-15-3674-8



1 KETTERAT MENETELMAT MENESTYVAN PROJEKTILIIKETOIMINNAN
MAHDOLLISTAJANA

Soili Ketomaki, Meri Olenius, Krista Sorri

Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma

Abstract

In this article the agile methods as success factors for effective project business is discussed. The
article aims to expose how the operational environment of project management is changing due to
expanded usage of agile methods and how those methods are to be implemented into multi project
environment and project business.

Agile methods originated from software engineering projects where the constant changes in the
environment created a need for new methods compared to traditional project management. Since then
also other industries have started to be interested in agility, although to implement agility outside
software engineering has been experienced to be challenging. For example, agility requires seamless
co-operation between the project team and the project client as well as commitment to new methods
by the senior management and the whole organisation. Agility enables effectiveness and adds value
into project business amidst the changes.

Every corporation shall thoroughly consider the applicability of agile methods in their project business
before implementing them. Following the trends is not a solid foundation for successful project
business however well planned and justified change of operational model enables added value.

Tiivistelma

Tassa artikkelissa kasitelladn ketteria menetelmia projektiliketoiminnan menestystekijoind. Artikkelin
tavoitteena on tarkastella, miten projektitoiminnan maailma on muuttumassa ketterien toimintatapojen
laajemman kayttoonoton myota seka miten ketteryys on istutettavissa moniprojektiympéaristoon ja
projektiliiketoimintaan.

Ketterat menetelméat ovat lahtoisin tietojarjestelmaprojekteista, joissa toimialan muutosherkkyys loi
tarpeen perinteisistd  projektinhallintamenetelmista  poikkeaville toimintatavoille.  Sittemmin
ketteryydesta on kiinnostuttu myds muilla aloilla, mutta sen toteuttaminen on koettu haasteelliseksi.
Ketteryys edellyttda esimerkiksi projektitimin ja asiakkaan saumatonta yhteisty6ta seka ylemman
johdon ja koko organisaation sitoutumista uusiin  menetelmiin. Ketteryys mahdollistaa
projektiliketoiminnan tehokkuuden ja lisdarvon luomisen jatkuvien muutosten keskella.

Jokaisen yrityksen on pohdittava tarkkaan ketterien menetelmien soveltumista omaan
projektiliketoimintaansa ennen niiden kayttéonottoa. Trendin mukana kulkeminen ei ole kestava
perusta menestyvalle projektiliketoiminnalle, mutta suunnitelmallinen ja perusteltu toimintamallin
muuttaminen on lisdarvon mahdollistaja.

Avainsanat:  ketteryys, ketterat menetelmat, organisaation ketteryys, projektinhallinta,
projektiliiketoiminta



JOHDANTO

Maailma ympaérillamme muuttuu jatkuvasti kiihtyvalla nopeudella. Jatkuva muutos aiheuttaa
elamaamme halya. Haly hairitsee keskittymistimme ja hidastaa toimintaamme. Yksinkertaisissa
toimintaympéristissda, joissa olosuhteet ovat vakaat, voidaan toimia helpommin etukéteen
madriteltyjen suunnitelmien mukaisesti. Kun monimutkaisuus lisaéntyy, lisdantyy myos hély. Talléin on
kyettdva mukautumaan muuttuviin olosuhteisiin. (Schwaber et al., 2002)

Samanaikaisesti, kun haly on lisdéntynyt, on lyhytaikaisiin, ep&jatkuviin toimintoihin perustuvasta
projektitoiminnasta tullut yh& kaytetympi toimintamalli. Lyhytaikaisuus ja epé&jatkuvuus kasvattavat
paineita muutostenhallinnan kehittamiseen. Tietojarjestelméakehityksessé tutuksi tullutta ketteryytta
tarvitaan epavarmoissa toimintaymparistdissa (Christopher, 2000). Ketteryys antaa mahdollisuuden
pilkkoa monimutkaiset kokonaisuudet pienempiin ja helpommin kasiteltaviin palasiin, jolloin
vaatimusten maarittely ja toimintaymparistdon epavarmuuden kasittely helpottuu. Erityisen tarkeaa on
ymmartaa lahtotietojen maadrittamisen tarkeys, silla hyvin maaritellyt lahtétiedot mahdollistavat
muutosten tehokkaamman tunnistamisen sek& muutosten vaikutusten paremman arvioimisen.
Projektipdallikbiden tulee olla tietoisempia muutosten mahdollisuudesta ja suunnitella
muutostenhallinta paremmin. Erityisesti projektien front-end vaiheeseen tulee kiinnittdd enemman
huomiota. Nain voidaan paremmin ennakoida projektin aikana tulevia muutoksia. (Whyte et al., 2015)

Kun ketteryydella mahdollistetaan toimintaympariston ja projektien parempi hallinta, eivat
projektinaikaiset muutokset paédse vaarantamaan projektien onnistumista. Projektinaikaisten
muutosten merkittavimmat vaikutukset kohdistuvat tyypillisesti kustannuksiin. Muutokset vaikuttavat
myds aikatauluun seka laatuvaatimusten tayttymisen vaarantumiseen. Pahimmillaan muutoksista
aiheutuu projektien sopijapuolten vdlisia erimielisyyksia, jotka vaikuttavat negatiivisesti osapuolten
yhteistybhtn ja yhteistydon jatkuvuuteen. Tutkimustulosten perusteella on voitu todeta, etta
muutostenhallintaprosessin kehittdminen vahentdd muutosten aiheuttamia kustannusvaikutuksia seka
muutosten riskia projektin kaikkien osapuolten nakdkulmasta. Hyva muutostenhallintaprosessi myos
parantaa projektin osapuolten valista yhteistyota ja lisda luottamusta. (Anees et al., 2012)

Ketteryyttda voidaan tavoitella erilaisilla ketterilld menetelmilla. Nama tietojarjestelméaprojekteissa
yleisesti kaytetyt menetelmét mahdollistavat kustannustehokkaan ja muutoskykyisen projektihallinnan
my6s muilla teollisuudenaloilla. Kun johtamis- ja toimintatavat, arvot sekd kommunikointi muutetaan
ketteria menetelmia tukeviksi, voidaan asiakkaan projektista saama arvo maksimoida. Ketterien
menetelmien ilmeinen hyo6ty onkin siind, ettd niiden vaikutukset nakyvét nopeasti. Kun muutoksiin
vastataan valittomasti, saadaan hyo6tykin nopeasti. Ketteristd menetelmistd on paljon hyvia
kokemuksia, vaikkakin aiheesta l0ytyy viela toistaiseksi vain vahan teoriatietoa. (Denning, 2013)

KETTERAN MENETELMAN MAARITELMA

Ei ole olemassa yhtd hyvaksyttyd madritelmaa siitd, mitd ketterdt menetelmat tai ketteryys on.
Kirjallisuudessa on jopa Kiistelty siita, pitaisikd ketteryys néhda enemmaén filosofiana tai tavoitetilana,
kuin selkeind metodeina ja menettelytapoina. (Conboy et al., 2004) (Stettina et al., 2014)

Erdan maéaritelman mukaan ketteryys on koko liiketoiminnan kattava voimavara, joka maarittéa
organisaatiorakenteen, tiedonhallintakanavat, logistiset prosessit seka erityisesti organisaation
ajattelutavan perustuen joustavuuteen ja joustavaan tuotantoon (Christopher, 2000). Toisaalta
ketteryys on maaritelty myos jatkuvaksi valmiudeksi vastaanottaa ja kasitella muutosta siten, etta
varmistetaan lopputuloksen korkea laatu, toimitaan yksinkertaisin keinoin, taytetdan taloudelliset
tavoitteet seka huomioidaan toimintaympaériston tarpeet (Conboy et al., 2004).

Koska ketteryyden maaritelm& on kovin hailyva, lukeutuu ketteriksi toimintatavoiksi ja ketteryydeksi
suuri joukko erilaisia menetelmid, joiden ketteryys ja maéaritteleminen ketteriksi ovat pitkalti niita
kayttavien omaa toimintaa. Yhteista ketteriksi kuvatuille menettelytavoille on kuitenkin hyvin usein
toiminnan perustaminen ketteryyden periaatteelle. (Conboy et al., 2004)

Alun perin ketterida menetelmia yhdistavid periaatteita esiteltin kaksitoista (Agile, 2015). Naita
perusperiaatteita on sittemmin konkretisoitu, ja esimerkiksi Meyer (2014) on esitellyt kahdeksan
ketteran periaatteen kokonaisuuden. Meyerin mukaan ketteryyden periaatteet voidaan jakaa
organisatorisiin ja teknisiin periaatteisiin. Ensimmainen periaatteista muistuttaa siitd, ettd asiakkaan
pitdd aina olla keskiossd. Toisen periaatteen mukaan projektiryhmalle pitdd suoda mahdollisuus
organisoitua oman tahtonsa mukaisesti. Kolmannen periaatteen mukaan tyéskentelyssa tulee yllapitaa
tasainen tyotahti. Neljinnessé periaatteessa korostetaan ylimaaraisen monimutkaisuuden valttamista.



Viides, joka on viimeinen organisatorisista periaatteista, muistuttaa muutoksen hyvéksymisen
tarpeellisuudesta. Kolme viimeistd periaatetta ovat teknisid. Niistd ensimmainen muistuttaa
iteratiivisesta toimintatavasta, toinen testaamisen ja tarkastamisen tarkeydesta ja viimeinen
vaatimusten kuvaamisesta skenaarioilla. (Meyer, 2014)

Ketteriin periaatteisiin nojaten on luotu lukuisia ketterid toimintamalleja aina johtamisesta teknisiin
menettelytapoihin. Johtamismalleista yksi tunnetuimpia on Scrum. Siind projektin tehtavista
muodostetaan lista, kehitysjono, jonka projektin omistaja priorisoi. Tehtavien tulee olla pieniksi
kokonaisuuksiksi pilkottuja. Pienet ryhmat, scrum-tiimit, ottavat listalta niin monta kokonaisuutta, kuin
uskovat voivansa toteuttaa seuraavan iteraation aikana. N&ita iteraatioita kutsutaan sprinteiksi ja ne
kestavat tyypillisesti kahdesta neljaan viikkoa. Scrum-tiimit ovat itseohjautuvia, mutta jokaisen sprintin
lopussa tiimien tulee toimittaa lupaamansa toteutukset. Scrum master on johdon edustaja, joka valvoo
ja auttaa scrum-tiimeja. Scrum master vastaa mygs paivittdisisté Iyhyista statuspalavereista, joita
kutsutaan paivittaisiksi scrummeiksi. Jokaisen sprintin lopuksi scrum master kutsuu viel& koolle sprint
review -palaverin. Siind sprintin onnistuminen kaydaan lapi ja toimintamalleja parannetaan, jotta
tulevat sprintit onnistuisivat aiempia paremmin. (Schwaber, 2001)

Muita johtamiseen liittyvia ketteria menetelmia ovat muun muassa paikanpaalla oleva asiakas,
avokonttori, kollektiivinen omistajuus ja suunnittelupokeri, jolla arvioidaan tydmaaria.

Teknisistd menetelmistd merkittavin tietojarjestelmaprojektien ulkopuolelle sopiva menetelmd on
standardointi, jota voidaan pitdd myos laadunvarmistusmenetelmana. Refaktorointi, eli turhien
toistojen seka tarpeettoman monimutkaisuuden poistaminen, toimii puolestaan ajatusmallina, jolla
varmistetaan projektin pysyminen mahdollisimman yksinkertaisena (Mayer, 2014).

EDELLYTYKSET KETTERIEN MENETELMIEN KAYTON ONNISTUMISELLE

Jotta Kketteria menetelmia voidaan hyddyntdd osana projektiliketoimintaa, tulee ymmartaa
menetelmien kayttoon liittyvat edellytykset ja ketteryyden mukanaan tuomat, perinteisesta
projektitoiminnasta eroavat ominaisuudet. Ketterien menetelmien kayttdonotto vaatii oppimisprosessin
lapikaynnin, jossa harkiten sovitaan rutiinit ja rakenteet sekd sopeudutaan uuteen Kkulttuuriin.
Asiakasyhteistyd, projektitimin ja -paallikon kyky toimia ketterasti, projektitimin valtaistaminen seka
mukautumiskyky muutostilanteissa ovat léheisesti liitettévissa ketteriin menetelmiin. (Leybourne,
2009)

Ketteryyden edellytykset

Ketterien menetelmien kaytdssd olennaista ovat iteraatiot, joita kasiteltin Scrumin yhteydessa.
Projektin toteutusta ja suunnittelua paivitetdan jatkuvasti edellisesta iteraatiosta saatujen tulosten ja
ideoiden perusteella jokaisen uuden jakson alussa. Jotta tuloksia saadaan jokaisessa iteraatiossa ja
saavutuksiin saadaan myods palautetta, asiakasyhteistydn tulee olla toimivaa ja tehokasta. Ketteryys
korostaakin asiakasyhteisty6té jo ennen sopimusneuvotteluja.

Ketteryys edellyttdd projektitimin ja asiakkaan saumatonta yhteistyota. Sekd asiakkaan etta
projektitoimittajan on omistauduttava projektitydlle, jotta projektin painopiste pysyy lisdarvon
tuottamisessa. Asiakas on kiinted osa ketterdd projektitimida. Perinteisessd projektitoiminnassa
asiakas osallistuu tyypillisesti projektin maarittelyyn ja suunnitteluun, mutta asiakkaan osallistuminen
projektitimin tydhon toteutusvaiheessa ei ole yhta valttamatonta. (Boehm, 2004) (Sheffield, 2013)

Projektinjohtotasolla on tarkedad edellyttdd ketterien menetelmien sisdistdmistd ja niiden tuomien
ominaisuuksien ymmartamistd ennen menetelmien kayttoonottoa. Perinteisen projektijohtamisen
kayttdma “suunnittele-toteuta®-malli on ketterdsséa projektinjohtamisessa muutettu viisivaiheiseksi
"visioi, spekuloi, tutki, mukaudu, tee” -malliksi. Tassa mallissa projektinjohtaminen on vahemman
strukturoitua, eivatka tiukka suunnittelu, dokumentointi ja raportointi kuulu mallin mukaiseen
toimintaan. Naiden osa-alueiden jaadessa pois, voidaan saavuttaa mallille ominaiset piirteet, joita ovat
joustavuus, avoin kommunikaatio seka kehittyvat vaatimukset. (Leybourne, 2009)

Ketteran projektijohtamisen periaatteet keskittyvat kahteen keskeiseen ajatukseen: miten luoda
mukautuvat tuotteet, joita on helppoa ja edullista muuttaa, sekd miten luoda muutoksiin mukautuva
projektirynma, joka pystyy nopeasti vastaamaan ulkoisiin muutostarpeisiin. Tama edellyttaa
projektijohdolta tietyista PMBOKissa (A Guide to the Project Management Body of Knowledge)
maadriteltyjen perinteisen projektijohtamisen menetelmistéd luopumista ja niiden mukanaan tuomien
asenteiden muuttamista. Johdolta edellytetdan liséaksi kyvykkyytta oikeanlaisten projektitimien
muodostamiseen seké tiimien valtaistamiseen. (Leybourne, 2009)



Valtaistamisella tarkoitetaan riittévien tietojen antamista ja paatdsten tekoa niin, ettd johto ei puutu
tarpeettomasti projektitimille myonnettyihin paatdksentekovaltuuksiin. Laheisen asiakasyhteistydn
lisaksi menestyksekkaassa projektissa valtaistamiseen sisallytetddn myos asiakkaan tukema ketteryys
seka proseduraalinen valtaistaminen. Projektitimin valtaistaminen edellyttda, ettd toimintatapojen ja
aikataulussa suoriutumisen edellytysten maarittely annetaan projektitimille. Tama edellyttaa, etta
projektipadllikkd Iluottaa tydntekijdiden kykyyn analysoida tilanteita ja tehda oikeita paatoksia.
Huomattavaa on, ettd useissa tapauksissa valtuuksien rajat on maariteltdva ja esitettava kaikille
projektin toimijoille selkeésti. Valtuus projektitiimille voidaan antaa esimerkiksi juridista tai rahoitusta
kasitteleviin paatoksiin asti, jonka jalkeen paatoksenteko siirtyy esimerkiksi projektipaéllikélle. Valtuus
toimia mahdollistaa projektitimin tehokkaamman ja asiakaskeskeisemman toiminnan. Tutkimusten
mukaan projektitimin valtaistamisella sekd aiemmin mainitulla asiakasyhteistydlld on todettu olevan
positiivinen vaikutus projektin menestyksekkéaéseen lapivientiin. (Sheffield, 2013) (Gronroos, 2010)

Ketterdt menetelméat edellyttavéat projektitimiltd kyvykkyytta seka valmiuksia reagoida nopeasti ja
tehokkaasti toteutuksenaikaisiin muutoksiin. Projektin alussa suunnittelu on epamaaréista ja
vaatimukset on usein ilmaistu epatarkasti. lteraatiovaiheet tarkentavat tarpeellisia muutoksia.
Projektitimin valtaistamisen johdosta muutokset voidaan maaritellda ja priorisoida seuraavaan
iteraatiovaiheeseen tiimin ja asiakkaan valisesti. Talléin muutoksiin voidaan reagoida nopeasti ja myés
tuloksia saadaan nopeammin. Perinteinen, suunnitteluun perustuva suoraviivainen projektitoiminta ei
ole kykenevainen reagoimaan muutoksiin vastaavalla nopeudella kuin ketteria menetelmia hyédyntava
projekti. On tutkittu, ettd sopeutuvaiset tiimit, jotka tavoittelevat yhteistd pé&amaardd, tuottavat
paremmin todellisia tarpeita vastaavia tuloksia, kuin perinteiset projektitimit, jotka luottavat rutiineihin
ja suunniteltuihin menettelytapoihin. Ketteryys edellyttda projektitiimiltd sopeutuvaisuutta tilanteisiin ja
projektiolosuhteisiin, jotka eivat pysy vakaina. (Boehm, 2004) (Leybourne, 2009)

Ketteryyden haasteet

Ketteryyden edellytyksina esitettyja nakdkulmia voidaan toisaalta pohtia myds ketteryyden haasteina.
Esimerkiksi tiiviin asiakasyhteistyon tarve voidaan nahda myos ketterdn menetelmén hyddyntamisen
estdjand. Jos asiakas ei ole valmis osallistumaan mukaan projektitybhon, palautteen antoon ja
kehittmiseen, voi tarpeiden uudelleenmdarittely ja tarkentaminen projektin aikana kayda
projektitimille liian haastavaksi verrattuna perinteiseen, projektin alussa maariteltyjen tarkkojen
suunnitelmien noudattamiseen.

Projektijohtaminen ketterasti on vdhemman strukturoitua, kuin perinteinen toimintatapa. Taméa voi
johtaa monimutkaiseen joukkoon saantdja ja toimintatapoja, joita ketteryydessa pyritdan
lahtokohtaisesti valttamaan. (Leybourne, 2009)

Niin ik&dan projektitimin valtaistaminen voi osoittautua haastavaksi. Valtaistaminen voi synnytta&a
sisdisia ristiriitoja projektitimin keskuudessa seka tiimin ja johdon valilla. Valtaistaminen edellyttaa
johdon ja tiimin valista jatkuvaa luottamuksen yllapitamista. Luottamuspula voi aiheuttaa motivaation
laskua ja tyttulosten heikentymista. Tarkeaa projektin onnistumiselle onkin luoda projektitiimille
valmiudet toteuttaa valtaistamisen myota tulleita valtuuksia ja ymmartdd niiden tuomat vastuut.
(Gronroos, 2010)

Edella mainittujen lisaksi ketteryyden haasteita ovat ketterien menetelmien toimiminen paremmin
pienissd projekteissa, ketteryyden riippuvuus avoimesta ja suorasta kommunikaatiosta, resurssien
allakoinnin haasteet moniprojektiymparistossa, jossa ryhmia sekoitetaan usein, projektin hallinnan,
tuotannon ja liiketoimintakaytantjen linjaus, véhainen tieto projektinhallinnan ja yritysjohdon tueksi
seka sertifikaatit ja luokitukset.

Olennaisin ketterien menetelmien haaste liittyy niiden taustaan tietojarjestelméprojektien menetelmina.
Tarve nopealle reagoinnille sekd muutosten toteuttamiselle on tyypillista tietojarjestelméaprojekteille.
Haasteeksi muodostuukin, miten ketteryys on siirrettavissa muille toimialoilla, joissa on totuttu
toisenlaiseen toimintaan. On my6ds pohdittava, onko ketteryyden tuoma lisdarvo perinteisia
toimintatapoja suurempi. Yhtékaikki, tarkedd on kasitella esiintyvat haasteet tapauskohtaisesti sekéa
tehd& johtopaatokset ketterien menetelmien soveltuvuudesta projektikohtaisesti. (Stettina, 2014)



KETTERAT MENETELMAT YKSITTAISTEN PROJEKTIEN HALLINNASTA
OSAKSI PROJEKTILIKETOIMINNAN HALLINTAA

Ketterdt menetelmat syntyivat pienten ja joustavien tietojarjestelméprojektien tarpeisiin. Kun
menetelmien tehokkuus projektinhallinnan tydkaluina sittemmin huomattiin, kiinnostuivat myds
suuremmat organisaatiot seka perinteisemmat teollisuuden alat ketteristda menetelmista. Mittakaavan
kasvaessa havahduttiin kuitenkin ongelmaan; kuinka soveltaa ketterid menetelmia suurissa ja
perinteisissd organisaatioissa tai moniprojektiymparistdissd menettdmatta menetelmien keveytta ja
joustavuutta ja toisaalta tekemaéattd tarpeettomaksi organisaatioissa tehtya pitkajanteista tyot
perinteisten projektinhallintamallien ja -prosessien kehittdamiseksi (Boehm et al., 2005)? Ketterien
menetelmien soveltaminen projektiliiketoiminnassa onkin usein tasapainoilua perinteisten ja ketterien
menetelmien valilla. (Stettina et al., 2014) (Kettunen et al., 2008) (Boehm et al., 2005) (Nerur et al.,
2005)

Menestyva projektiliketoiminta edellyttédd, ettd olemassa olevasta projektiportfoliosta saadaan paras
mahdollinen taloudellinen hyoty, yksittaiset projektit linkittyvat onnistuneesti yrityksen strategiaan ja
projektiportfolion yksittéiset projektit suhteutetaan sujuvasti yrityksen kapasiteettiin (Stettina et al.,
2014). Yrityksen projektiportfolion ja tuotevalikoiman hallinnan kannalta jatkuvan arvonluonnin
mahdollistaminen edellyttda kykya sopeutua tehokkaasti asiakkaan jatkuvasti muuttuviin vaatimuksiin
ja odotuksiin; kykya toimia tehokkaasti halyn keskella. Yrityksen oman, sisdisen arvonluonnin sijaan
on ryhdyttava ajattelemaan ensisijaisesti asiakkaan saamaa lisdarvoa. (Stettina et al., 2014) (Denning,
2013) (Boehm et al., 2005)

Asiakkaalle tuotettu lisdarvo on liikevoiton mahdollistaja. Jatkuvaa lisdarvon tuottoa asiakkaalle
voidaan tavoitella tuomalla markkinoille toistuvasti uusia tuotteita tai kehittamalla vanhoja. Yhden
innovaation tuomat hyddyt ovat yritykselle kuitenkin usein lyhytaikaiset. Tasta syysta yritykset ovat yha
enemman kiinnostuneita lisdarvoa tuottavien palveluiden ja lisdosien kehittdmisestd osaksi
alkuperéisia tuotteita. Nain olemassa oleva tuote mahdollistaa arvonluonnin asiakkaalle seka
liikevoiton yritykselle jo ennen kuin tuotekehitys tuottaa markkinoille uuden tuotteen. (Denning, 2013)

Pysyakseen kannattavan liiketoiminnan ja asiakkaan vaatimusten vauhdissa, yrityksen on pystyttava
jatkuvasti vastaamaan muuttuviin vaatimuksiin. Té&han sopeutumiseen ketterat menetelmat ovat
ylivoimainen tydkalu.

Strategia

Ketterien menetelmien soveltamisen tulee olla yrityksen strategiaa tukeva valinta. Yrityksen on
arvioitava oman strategiansa ja toimintaymparistonsa tarpeet seka valmiudet ketterien menetelmien
soveltamiselle. Liséksi on tunnistettava ne kohteet yrityksen toiminnassa, joissa ketterilla menetelmilla
on saavutettavissa merkittdvimmat hyddyt. Tallaisia kohteita ovat tyypillisesti ne yrityksen toiminnan
osa-alueet, joissa muutosten maara ja toimintaymparistbn epavarmuus on suurta. On hyvin
epatodennakoista, ettd joku olemassa olevista valmiista ketterista toimintamalleista, kuten esimerkiksi
Scrum, soveltuisi yrityksen kayttoon ja strategiaan sellaisenaan (The Standish Group, 2013).
Lisdarvon ja hyotyjen lisaksi onkin suunniteltava, missa yrityksen toiminnoissa ketteryys tukee
parhaiten strategian linjauksia. Naissa valinnoissa voidaan kayttad apuna esimerkiksi benchmarking -
kaytantoja. (Kettunen et al., 2008) (Boehm et al., 2005) (Stettina et al., 2014)

Ketteran organisaation strategiaksi sopii esimerkiksi inkrementaalinen strategia, joka korostaa
mukautumista muutoksiin ja tavoitteiden saavuttamista iteratiivisesti. Inkrementaalinen strategia pyrkKii
jatkuvasti tulkitsemaan ymparistdon viestejd ja huomioimaan nama tekijat yrityksen strategisissa
linjauksissa. Ympaériston jatkuva huomioiminen osana strategista paattksentekoa auttaa ennakoimaan
tulevia muutoksia paremmin ja néin tekemaan parempia strategisia valintoja. Verrattuna perinteiseen,
rationaaliseen paatdksentekoon, jossa itse strategia ja silla saavutetut lopputulokset nahdaan
toiminnan kannalta olennaisimpina lisdarvon tuottajina, arvostetaan inkrementaalisessa strategia-
ajattelussa enemman ymparistdon viesteja. Ymparistdn viestit ovat siksi vahvaa ja selkeda strategiaa
tarkedmpid tuloksellista toimintaa ohjaavia panoksia ja itse strategia vain laaja yleisnakemys
toiminnan tavoitteista. Kun strategialla nain mahdollistetaan jatkuva toimintaymparistdon ja ympéaristén
halyyn mukautuminen, voidaan liiketoiminnassa toimia helpommin ketterésti ja asiakkaan tarpeet
huomioiden. Inkrementaalisuus tukee tehokkaasti innovointia ja heikkojenkin signaalien tunnistamista
strategian mukaisten paamaarien saavuttamiseksi. On kuitenkin huomioitava, etta tallainen strategia
vaatii epavarmuuden sietokykya yksilotasolla sek&a tasapainotettua riskinkantokykya yrityksen
yhteistydkumppanien verkostolta. Toisaalta inkrementaalinen strategia-ajattelu ja ympériston jatkuva



huomioiminen paattksenteossa ovat erinomainen pohja oppivalle organisaatiolle. (Mintzberg, 1994a,
1994b)

Ketterien menetelmien strategisessa kohdistamisessa on huomioitava myds menetelmien tuoma
muutos paatdksentekotasoissa. Perinteisten menetelmien vahva byrokraattinen paatdksenteon ohjaus
edesauttaa yrityksen strategian tayttymisen katselmointia monella tasolla. Ketterassa organisaatiossa
tilanne on painvastainen ja vastuu yrityksen strategianmukaisesta toiminnasta on yhden vahvan
paatdksentekotahon sijaan jokaisella paatoksia tekevalla yksikolla. Ketterat menetelmét osana
yrityksen liiketoimintaa edellyttavatkin paasaantdisesti vahvempaa strategiaa seka tehokkaampaa
strategian jalkauttamista yrityksen kaikilla toiminnan tasoilla verrattuna perinteisiin menetelmiin.
Johdon tulee muuttaa toimintatapaansa strategian askeleiden toteutuksen johtamisesta henkil6ston
sitouttamisen johtamiseen. Sitoutuneet ihmiset mukautuvat ymparistén vaatimuksiin ketterAmmin ja
kehittavat toimintaa tehokkaasti. Vahvan strategian tarve on sindnsa ristiriitaista, silla onhan koko
ketteryysajatuksen  lahtokohtana rakenteiden ja kankeiden toimintatapojen  vélttdminen.
Projektiliketoiminnan ketteryyden osalta on kuitenkin huomattu, ettd menetelmien tehokkuuden
taustalle tarvitaan vahva strateginen rakenne, joka mahdollistaa ketteryyden. (Kalliney, 2009) (Stare,
2014) (Nerur et al., 2005) (Mintzberg, 1994b)

Ylemman johdon tuki

Ketterien menetelmien kayttdonotto projektiliiketoiminnassa edellyttda, ettd ylin johto antaa tukensa
valituille toimintatavoille. Samalla johdon on kuitenkin pystyttdva seuraamaan strategian toteutumista.
Tasta johtuen ketteryyden mahdollistavan valtaistamisen on oltava hallittua. Johdon tydn muuttuessa
yha merkittdvammin operatiivisesta strategiseksi, tarvitsee ylin johto myds uutta osaamista
toimintansa tueksi. (Boehm et al., 2005) (Kalliney, 2009)

Johdon perinteiset tydkalut, kuten projektisopimukset, projektien etenemisen seuranta
virstanpylvaiden tasolla seka tuloksen arvo -menetelmd, eivat ole Kketterissd toimintatavoissa
parhaimmillaan (Boehm et al., 2005). Ketterat menetelméat eivat useinkaan tuota samanlaista tietoa
projektinhallinnan ja yritysjohdon tueksi, kuin perinteiset menetelmat, minka vuoksi totutut
liiketoiminnan mittarit vaativat uudistamista. Toisaalta on myds huomattu, ettd esimerkiksi ketterille
menetelmille tyypilliset tiheda osaprojektijako ja lyhyet raportointivdlit edesauttavat tarkkojen
investoinnin  tuotto-odotusarvioiden laskemista ja taten parantavat my0s perinteisten
seurantamenetelmien kéayttokelpoisuutta oikein kaytettyina (Kalliney, 2009).

Seurantamenetelmien uudistaminen ketteriksi ei siis valttdmattd edellytd vanhoista menetelmista
luopumista, vaan enemmankin jo osattujen menetelmien sopeuttamista ketterdan toimintaan.
Perinteisia seurantamenetelmia voidaan esimerkiksi sopeuttaa ketterddn toimintaymparistéon
raportointivaleja ja seurantakohteita tiivistamalla. Ketterien menetelmien tehokkuuden mittareiksi
soveltuvat puolestaan hyvin esimerkiksi projektien paivittaista tyota ja tehtdvanhallinnan tehokkuutta
seuraavat mittarit. Naita ovat esimerkiksi projektien tehtavalistojen (backlog -kehitysjonot, things-to-do
-listat) tehtavamaarien seuranta tai tehtavien poistumiseen listalta mennyt aika. (Boehm et al., 2005)

Ketteryydessa tarkeintd onkin mitata yha selkedmmin toimintaa pelkkien lopputulosten tai
kustannusten sijaan. My06s henkiloston palkitsemisen on ketterdssad projektiliketoiminnassa
perustuttava naihin ketteriin mittareihin. (Boehm et al., 2005) (Kalliney, 2009) (Kettunen et al., 2008)

Riskien- ja laadunhallinta

Yritysten ja organisaatioiden sertifikaatit ja luokitukset voivat tuoda haasteita ketterien menetelmien
kaytolle. Ketteryydella voidaan toisinaan saavuttaa luokitusten ja sertifikaattien tavoitteita perinteisia
menetelmida tehokkaammin, esimerkiksi tuottamalla laadukkaampia tuotteita tai huomioimalla
paremmin asiakkaan vaatimukset jo osana tuotantoprosessia. Ketteria menetelmia kayttavat
organisaatiot eivat kuitenkaan monesti taytd luokitusten ja sertifikaattien vaatimuksia esimerkiksi
dokumentaation tai infrastruktuurin rakenteen osalta. Tastd syystd organisaation on pohdittava
tarkkaan, onko ketteryyden sille tuoma lisdarvo sertifikaattia tai luokitusta merkittdvampi, vai onko
rakenteeltaan kankeampi ja jarjestelméllisempi, sertifioitu toimintatapa liiketoiminnan edellytys. Nain
voi olla esimerkiksi turvallisuuskriittisilla aloilla. (Boehm et al., 2005)

Riskien- ja laadunhallinnan nakdkulmasta projektien omatoimisuus ja itsendisyys tuovat haasteita eri
osapuolten yhteistydta vaativien ja projektien rajat ylittavien riskien hallinnassa. Kun ketteryytta
tavoitellaan siirtdmalla riskienhallinta muun paatéksenteon ohella suoraan projektien vastuulle, jaa
kokonaisuuden hallinta helposti heitteille. Talloin esimerkiksi yksittdisen osaprojektin havaitseman
riskin huomioiminen my®s muissa osaprojekteissa, tai koko projektiportfolion tasolla, edellyttaa



osapuolten vélisen yhteistyon ja tiedonjaon sujuvuutta. Pelkk& projektin sisdinen tiedonhallinta ei siis
riitd. Onkin olennaista, ettd ketterid menetelmia sovelletaan projektien ja eri toimintojen rajapinnoissa
siten, ettd osatuotosten siirtyminen eri vaiheiden valilla ei aiheuta vaaraa lopputuloksen
kokonaisuuden laadulle. (Kalliney, 2009) (Stettina et al., 2014) (Boehm et al., 2005)

Eras laadun, ja samalla ketteryyden, mahdollistajista on myds standardoidut tuotteet eli tuotteiden
monimutkaisuuden  karsiminen.  Monimutkaisuus ei  tarkoita  ainoastaan  suunnitelman
monimutkaisuutta, vaan myés liian laajaa tuotevalikoimaa ja erilaisia vaihtoehtoja, jotka eivat vastaa
asiakkaiden tarpeita ja tuota lisdarvoa. (Christopher, 2000) Kayttamalla tuotannossa standardoituja
komponentteja ja tuottamalla asiakkaalle lisdarvoa perustuotteen lisdominaisuuksilla uusien
tuoteversioiden sijaan, parannetaan yhta aikaa seka tehokkuutta ettd perustuotteen laatua. (Denning,
2013) (Christopher, 2000)

Projektiportfolion hallinta

Eri projektien yksilolliset ominaisuudet haastavat projektinhallintamenetelmét
moniprojektiympéaristéssa. Projektien erilaiset sidosryhméat ja lopputuotteet sekd toimintojen
eteneminen eri vaiheissa rinnakkain ovat esimerkkejd projektiliketoiminnan haasteista.
Kirjallisuudessa yhdeksi keskeisista ketteryyden edellytyksistda moniprojektiympéaristéssad onkin
mainittu onnistunut projektiportfolion hallinta. (Stettina et al., 2014)

Projektiportfolion hallinnan tarkeimpia tehtévia on huolehtia, etté kaikki yrityksen projektit priorisoidaan
yhdenmukaisin perustein. Optimointi yksittisten projektien tasolla ei saa menna projektiportfolion
edun edelle. Projektiportfolion tasolla on pystyttdva jatkuvasti huolehtimaan siitd, etta yksittaisten
projektien ja tehtévien priorisointi seka projektien resurssit ovat oikein allokoitu. Oikein valitut
seurantakohteet ja mittarit mahdollistavat projektien ohjauksen toimenpiteiden kohdistamisen
tehokkaasti oikeisiin kohteisiin. Erittain tarkedd on myds portfolion katselmointi riittdvan usein, silla
ketterien menetelmien kayttd yksittdisissd projekteissa saa projektit eteneméaén ja kokonaisuuden
muuttumaan hyvinkin nopeasti. (Stettina et al., 2014)

Yksi mahdollisuus tehostaa projektiportfolionhallintaa on keskittdd portfoliotyd erilliselle
projektitoimistolle. Projektitoimisto on organisaation yksikk®, jonka tehtavad on seurata projektien ja
projektikokonaisuuksien onnistumista ja hallita projektiportfoliota kokonaisuutena. Projektitoimiston
tehtava on talldin ottaa vastuu yksittaisten projektin operatiivisesta ohjauksesta ja mahdollistaa nain
projektien toimiminen ketterind yksikkdina. Projektitoimisto voi myos vahentdd ylemman johdon tyota
yksittaisten projektien ohjauksessa, jolloin johto voi paremmin keskittya strategisen tason johtamiseen.
(Stettina et al., 2014) (Vahaniitty, 2012)

Erillisen projektiportfoliota hallinnoivan yksikdn muodostaminen voi toki olla mahdollista suuressa
organisaatiossa, mutta pienissa yrityksissa tdma on harvoin resursoitavissa. On myds huomattava,
ettd ketterilla menetelmilla tavoiteltavan lisdarvon saavuttaminen edellyttdd aina ylemmaéan johdon
tukea ja sitoutumista, jota ei voida korvata paatantavallaltaan vahaisemmalla projektitoimistolla.
Projektitoimiston tehtavat on myds syyta maaritella erityisen huolellisesti, jotta toimiston operatiivinen
ohjausty® ei liikaa puutu yksittisten projektien paatdksentekoon. Ketterd projektiportfolion hallinta
tuleekin toteuttaa ketterien menetelmien ehdoilla.

Hankintamallit ja toimitusketjujen hallinta

Ketteryyttd tukevia hankintamalleja ovat tyypillisesti kumppanuuskeskeiset, yhteistyttd korostavat
hankintamallit (Stare, 2014). Kumppanuusmalleissa asiakas osallistuu aktiivisesti projektin seurantaan
ja ohjaukseen, jolloin asiakaslahtdisten muutosten huomioiminen on joustavampaa.

Ketterat menetelmét mahdollistavat esimerkiksi projektien maksuerien sitomisen ennemmin
lopputuotteen edistymiseen kuin virallisiin katselmuksiin tai valitavoitteisiin. Talldin sopimustenhallinta
edellyttdéd vdhemman byrokratiaa. Kumppanuus ja ketteryys sopimusyhteistydssa edellyttavatkin
erityisesti osapuolten valistéd luottamusta, mutta myds muodollista sopimusjuridiikan osaamista, jotta
mahdollisista ristiriitatilanteista selvitdan niin ikdan ketterasti. (Boehm et al., 2005) (Stare, 2014)

Projektiliiketoiminnan kannalta kumppanuuskeskeisten toimintamallien suosiminen on hyvéksi myo6s
kestavien asiakassuhteiden mahdollistajana. Onnistunut projekti voi tuoda mukanaan uusia projekteja
samalta asiakkaalta, tai referenssind kaytettynd uusia asiakkaita vanhojen asiakkaiden verkostoista.
Kumppanuus mahdollistaa tiivimman yhteistydn asiakkaiden kanssa, mik& puolestaan tekee ketterista
menetelmista kayttokelpoisempia, kun asiakkaan toimintaa ja prioriteetteja opitaan tuntemaan
paremmin.



Toimitusketjujen hallinnan ketteryys korostuu ketjun eri osien yhteistydssé. Haasteen toimitusketjujen
ketteryydelle tuovat usein ketjun eri osien erilaisuus. Esimerkiksi pieni, ketterin menetelmin toimiva,
projektitimi ei voi olettaa suureen, volyymiohjautuvan raaka-ainetoimittajan toiminnan olevan yhta
ketteraa. Talldin tiimin, jolla on kyky laajempaan ketteryyteen, on pystyttdvd joustamaan ja
sovittamaan toimintansa yhteistydn edun mukaisesti.

Toimitusketjujen Kketteryyttd voidaan edistdaa kaytannossa esimerkiksi antamalla yksittéiselle
projektitimille laajemmat hankintavaltuudet. Tallin toimitusketjusta saadaan pois ylimaaraisia
hyvéksyttamisia ja byrokratiaa seka lisdarvoa tuottamattomia tydvaiheita. Niin ikdan toimitusketjuja
voidaan tehostaa hallitsemalla kokonaisuuksia yksittiisten toiminnallisten siilojen sijaan. Kaiken
kaikkiaan organisaatioiden ketteryys on omiaan nakymaan myos toimitusketjun ketteryytena.
(Cristopher, 2000) (Kallinney, 2009)

Monimuotoisten prosessien tukeminen

Ketterien menetelmien nahdaan usein edellyttavan hyvaa valmistautumista ja suunnitelmallisuutta
toimiakseen odotetusti moniprojektiymparistossa. Koska ketteryytté sinansa ei voida maaritella, vaan
se ilmenee organisaation ja tiimin jasenten toimintana, on tarkeaa, etta ketteryyden tavoitteet on
suunniteltu tarkkaan. (Nerur et al., 2005) Suunnitelmallisuuden tarve on hieman ristiriitaista;
ketteryydenhan piti olla joustavuuden mahdollista ja jaykéan suunnitelmallisuuden poistaja.

Suunnitelmallisuuden tarpeen on nahty johtuvan siita, ettd kaytannéssa on huomattu, ettei pitkakaan
kokemus ketterien menetelmien kaytdsta yksittdisissd projekteissa takaa ketteryyden onnistunutta
siirtdimista koko liiketoiminnan ja projektiportfolion hallintaan. Yrityksen onkin suunniteltava tarkkaan,
milloin ja missa ottaa kayttoon ketterat menetelmat ja mitd menetelmid talldin kokeillaan.
Suunnittelussa on huomioitava esimerkiksi paallekkdisyydet olemassa olevien menetelmien kanssa
sek& uusien menetelmien soveltuvuus olemassa oleviin vaatimuksiin. Ketteryyttéd voidaan kuitenkin
korostaa myo6s tdssd muodollisessa suunnittelussa esimerkiksi toteuttamalla suunnittelu projektien,
eikd niinkdan organisaation prosessien tarpeista kasin. Tall6in menetelmien kayttdonotto voidaan
kohdistaa helpommin juuri oikeisiin toimintoihin ja kayttgjien tarpeisiin. (Boehm et al., 2005) (Stettina
et al., 2013) (Nerur et al., 2005)

Yksi kaytantd ottaa kayttoon ketteria menetelmia on kannustaa menetelmista kiinnostuneita
asiantuntijoita ja projektipaallikoita kokeilemaan menetelmia pienissa pilottihankkeissa. Talléin voidaan
testata paitsi kokonaisten ketterien toimintamallien kaytt6d, myos yksittaisten ketterien menetelmien
hyddyntamisté perinteisempien menetelmien rinnalla. Pilottihankkeiksi voidaan valita alhaisen riskin
hankkeita, jolloin pilotointi ei aiheuta mydskaan merkittavaéd liiketoimintariskida. Henkiloston itsensa
esitthmat toimintatavat ovat myds omiaan lieventdm&an muutosvastarintaa, jota ketterien
menetelmien kayttéonoton esittdminen johdon ajatuksena voi helposti aiheuttaa. (Boehm et al., 2005)

Muutos ketteryyteen edellyttdéd myds investointeja. Yrityksen on syytd hankkia esimerkiksi
nopeatempoisen ja iteratiivisen versioinnin ja vaatimustenhallinnan mahdollistavat tyokalut (Nerur et
al., 2005). Ketteryys onkin jo tuotteistettu. Markkinoilla on useita palveluntarjoajia, jotka tarjoavat
yrityksille valmiita kayttoliittymia lahes jokaisen ketteran ajatuksen toteuttamiseen.

Uusien tyOkalujen kayttoonoton tulisi myds viimeistaan herattda tarve henkildstbn osaamisen
kehittdmiseen. Lisdksi on tarkedd huomioida yhteystyokumppaneiden ja asiakkaiden valmiudet ottaa
kayttoon uudet toimintatavat. Nain siirtyminen ketteryyteen varmistetaan koko liiketoiminnan
arvoketjussa. (Boehm et al., 2005)

Organisaation on hyvaksyttava, ettd monimuotoisten ketterien menetelmien kayttéonotto lisdd myos
organisaation sisdistd monimuotoisuutta. On valittava kaytettaviksi tietyt ketteréat elementit seka naille
sopivat organisaation osat, vaikka ihanteellisimmalta vaikuttaisi ketteryyden istuttaminen kaikkialle
organisaatioon. Ketteryyttd tavoittelevan organisaation on kyettava jatkuvasti tunnistamaan ketteryytta
estavat toiminnot ja poistettava niitd; olivat ne organisaatiolle kuinka tarkeitd tai symbolisia tahansa.
Yhtd kaikki, muutos ketteryyteen edellyttdd kulttuurin muutosta organisaatiossa seka henkiléstén
kykya vastaanottaa muutos. (Kettunen et al., 2008) (Nerur et al., 2005) (Stare, 2014)
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JOHTOPAATOKSET

Ketterat menetelmat luovat mahdollisuuksia tehokkaalle projektinhallinnalle sekd menestyvélle
projektiliketoiminnalle, mutta ne tuovat mukanaan myds haasteita. Kuten kaikissa muutoksissa, myos
ketterien menetelmien kayttéonotossa ylimman johdon tuki on kullanarvoista. On erittiin tarkeaa, etta
ylempi johto luo yrityskulttuurin, joka tukee ketterien menetelmien kaytt6a. Ketteran yrityskulttuurin on
esimerkiksi tuettava valtaistamista ja projekteihin jalkautettua p&atdsvastuuta. Yrityskulttuurin on myos
tuettava projektiryhmén valmiuksia vastaanottaa ketteryytté ja toimia ketterasti.

Yrityskulttuurin kehittyminen ketteryytté tukevaksi edellyttda liséksi ylemman johdon tiukkaa strategian
hallintaa. Vaikka ketteryys sinédnsd perustuukin iteratiiviseen toimintaan, on strategian annettava
toiminnalle selked suunta. Tama tarkoittaa, ettd ketteryydenkin tulee olla suunnitelmallista. Ylemman
johdon liséksi organisaation kaikkien osallisten tulee olla sitoutuneita ketterien menetelmien
kayttamiseen. Tama saavutetaan, kun organisaatiossa huolehditaan riittdvastda osaamisen
kehittamisesta seké toteutetaan muutokset taitavasti.

Ketterien menetelmien soveltuvuutta arvioitaessa tulee huomioida esimerkiksi yrityksen toimialan
asettamat rajoitteet, vaatimukset ja luonne. On pohdittava, onko ketteryyden tuoma lisdaarvo totuttuja
toimintatapoja merkittdvampi vielA& muutoksesta mahdollisesti aiheutuvien menetysten jalkeenkin.
Esimerkiksi toiminnalle olennainen valtaistaminen ei ehka sovellu kaikkiin kulttuuriymparistéihin, tai
menetelmien joustavuus aloille, joille standardit ja s&&nnénmukaisuus ovat merkittava lisdarvo.
Toimialan lisdksi menetelmien soveltuvuutta on arvioitava aina myos projektikohtaisesti.

Jokaisen yrityksen onkin pohdittava tarkkaan ketterien menetelmien soveltumista omaan
projektiliketoimintaansa ennen niiden kayttéonottoa. Trendin mukana kulkeminen ei ole kestava
perusta menestyvalle projektiliketoiminnalle, mutta suunnitelmallinen ja perusteltu toimintamallin
muuttaminen on lisdarvon mahdollistaja.

Kultainen keskitie, yhdistelma perinteita ja ketteryytta, lienee suositeltavin vaihtoehto. Ei ole syyta
irtautua toistensa vastakohdiksi, perinteiseksi ja ketteraksi koulukunnaksi. Parasta on poimia helmet
molemmista toimintamalleista ja tavoitella menestysta laajalla valikoimalla erilaisia tydkaluja, joita
soveltaa tilannekohtaisesti.
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2 SISAINEN MARKKINOINTI PROJEKTIN FRONT END -VAIHEEN
EDISTAJANA

Minna Aspblom, Maarit Kokkonen, Leena Latvala

Turun yliopiston kauppakorkeakoulu, Asiantuntijaorganisaatioiden lilketoimintaosaamisen
maisteriohjelma

Abstract

The importance of the early front end -phase is highlighted in the project. The goals and the objectives
must be determined at the initial stage of the project. Also the needs, expectations and requirements
of all the parties involved must be taken into account. Companies should try to identify the project
opportunities that are in line with company’s strategic goals. These selected projects form a balanced
project portfolio that can be managed more easily and effectively. A successful project front end -
phase requires professional project management. The professionally managed project can be efficient
and offer high quality outcome from both company’s and customer’s point of view.

The satisfaction of the external clients and stakeholders can be achieved via internal satisfaction.
Internal marketing aims to the internal customer satisfaction by targeting to internal customer
orientation, higher internal motivation, identifying and managing employees’ capabilities and clarifying
leadership and technical support. The main goal for the internal marketing is to bring customer
focused and service oriented working procedures applicable to the whole organization.

Internal marketing can be utilized in the front end -phase by using attitude and communication
management. Attitude and communication management adjusts the attitudes and operations in project
networks to the company’s strategic goals. Internal marketing also clarifies organisation’s capabilities
which helps to define efficient and high quality project possibilities. The company managers also
ensure higher communication and information exchange and receive more information about the
needed resources and support. The improved information sharing removes part of the uncertainty
about project definition and stakeholders’ commitment, and improves the competitiveness with high
quality project portfolio management.

Tiivistelma

Projekteissa korostuu projektien toteutusta edeltavan front end -vaiheen merkitys, silla ennen projektin
kaynnistysta yrityksen on madriteltdva projektin tavoitteet ja paamaarat, sekd huomioitava eri
osapuolten  tarpeet, odotukset ja vaatimukset. Yrityksen tulee pyrkia  yksildimaan
projektimahdollisuuksia, jotka tukevat vyrityksen strategisia paamaaria muodostaen yhdessa
tasapainoisen ja hallittavan projektiportfolion. Front end -vaiheen menestyksellinen toteuttaminen
vaatii tdten asiantuntevaa johtamista, jotta projektit maaritelladn yrityksen ja asiakkaan kannalta
tehokkaasti ja laadukkaasti.

Ulkoisten asiakkaiden ja sidosryhmien tyytyvaisyys seka projektin onnistuminen voidaan saavuttaa
sisdisen asiakastyytyvaisyyden kautta. Sisainen markkinointi pyrkii sisdiseen asiakastyytyvaisyyteen
tavoittelemalla yrityksen sisdistéa asiakaslahtoisyyttda, yrityksen sisdisen motivaation kasvua,
kyvykkyyksien hankkimista ja pitamista seka johdon ja teknologian tukea. Sisdinen markkinointi pyrKkii
taten luomaan asiakaslahtdisen ja palveluhenkisen toimintamallin koko organisaatioon.

Sisdisen markkinoinnin keinoin voidaan edistdd projektin front end -vaiheen maarittelya ja yksildintia
asenne- ja viestintdjohtamisella, jotka pyrkivat suuntaamaan projektin verkostojen asenteet ja
toiminnan yrityksen strategian mukaiseksi. Sisdinen markkinointi myds selventdd organisaation
kyvykkyyksid, joka auttaa maéadrittelemaan tehokkaampia ja laadukkaampia projekteja. Sisaisella
markkinoinnilla projektin johto varmistaa paremman viestinnan ja tiedonkulun saaden paremmin tietoa
projektien viemistd resursseista ja projektitoiminnan tarvitsemasta tuesta. Talla tavoin saadaan
poistettua projektin front end -vaiheen epavarmuutta koskien projektien maarittelyd ja tarvittavien
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sidosryhmien sitoutumista sekd edistettyd yrityksen kilpailukykya laadukkaammalla projektisalkun
hallinnalla.

Avainsanat: Project, front end, internal marketing, internal communication, project networks

JOHDANTO

Nopeasti muuttuva yhteiskunta ja hopeaa muutosta vaativat markkinat ovat muuttaneet organisaation
fokuksen operatiivisista toiminnoista projektilahtdiseen toimintaan. Kilpailuedun yllapitémiseksi ei enaa
riith johtamisen valvova ja kontrolloiva l&hestymistapa, vaan yritysten on etsittava toimintansa
joustavuutta tukeva ja organisaation kyvykkyyksid kasvattava tapa toimia. (Parker et al., 2013)
Projektiliiketoiminnan ja yrityksen projektilahtdisen ohjaamisen merkitys ja tutkimus onkin kasvanut
vime vuosikymmenind, koska sen avulla pyritddn vastaamaan nykyajan muuttuvaan
markkinaymparistoon (Lavagnon, 2009).

Projekti on yleisen akateemisen maaritelmédn mukaan hetkellinen ja tilapainen toiminto, jota
toteutetaan tiettyyn tavoitteeseen tai padmaaraan paasemiseksi (Parker et al., 2013). Projekti voidaan
maaritella myods joukkona ihmisia, jotka ovat omistautuneet suorittamaan tiettyd tarkoitusta tai
tehtdvad (Koskinen et al., 2003). Kaikilla projekteilla tulee olla tarkoitus ja p&amaara. Useissa
tapauksissa tarkoitus on tayttdd markkinoilla olevaa kysyntaa (Morgan, 1987). Projektilla tulee myo6s
olla tarkoin madritellyn tavoitteen lisaksi suunniteltu budjetti ja riittavat resurssit projektin
toteuttamiseksi (Koskinen et al., 2003). Projektit toteutetaan toimeksiantajan, alihankkijoiden ja
muiden sidosryhmien muodostamassa verkostossa (Martinsuo & Saariola, 2015). Yksi projektien
suurimmista haasteista onkin kuinka hallita osapuolten valisia rajapintoja (Artto et al., 2006). Projekti
on ainutlaatuinen, usein laaja kokonaisuus, jolla on tietty alku- ja paatepiste seka elinkaari (Koskinen
et al., 2003). Nyky-yhteiskunnassa korostunut projektiliketoiminta siis ohjaa naitd alun ja lopun
omaavia muutosta tai arvon nousua tavoittelevia yrityksen toimintoja yrityksen menestyksen ja
kilpailuedun turvaamiseksi. Tastd syysta projektiliketoiminnassa korostuu projektin erilaisten
elinkaaren vaiheiden huomiointi ja niiden oikeanlainen johtaminen. (Parker et al., 2013)

Projektin elinkaarella tarkoitetaan projektin eri vaiheiden ketjua (Artto et al., 2006). Projektin elinkaari
voidaan jakaa valintavaiheeseen (selection), suunnitteluvaiheeseen (planning), suoritusvaiheeseen
(execution) ja lopetusvaiheeseen (termination). Valintavaiheessa madritellaén, kuinka on jarkevinta
kayttaa yrityksen varat, eli paatetaan, mihin projektiin lahdetddn mukaan. Valinnan jalkeen tehdaan
viralliset suunnitelmat projektin lapiviemiseksi. Suunnitelman tarkeimméat osat ovat budjetti ja
aikataulu. (Hormozi, 2000) Huolellisten suunnitelmien tarkeyttd ei Hormozin (2000) mukaan voi
ylikorostaa, joten projektin suunnittelu ja siité luotava projektikuvaus ovatkin nain tarkeimpia huomioon
otettavia asioita tdssa projektin elinkaaren vaiheessa. Myos projektiin osallistujien ja eri sidosryhmien
tarpeet ja odotukset on huomioitava suunnitteluvaiheessa (Artto et al., 2006). Projektin
aloitusvaiheessa riskit ovat korkeimmillaan, koska informaatio ja lahtékohtaiset resurssit ovat talloin
pienimmillaéan (Williams et al., 2009). Toteutusvaiheessa resursseja kulutetaan, jotta projekti saadaan
valmiiksi. Projektin etenemista verrataan suunniteltuihin tavoitteisiin ja naista tilanteista laaditaan
tilanneraportit. Lopuksi seka menestyksekkaat ettéd epaonnistuneet projektit taytyy virallisesti lopettaa.
Jaljella olevat resurssit uudelleensijoitetaan, rahoitus suljetaan ja projektin henkildstolle maaritetaan
uudet tehtavat. Lopuksi laaditaan myds paatdsraportti, jossa kaydaan lapi projektin menestys ja sen
puutteet. (Hormozi, 2000)

Projekti on siis itsendinen kokonaisuus, jonka tehtdvana on ratkaista tietty ongelma tai vastata
kysyntaan (Williams et al., 2009). Projektit ovat luonteeltaan ainutlaatuisia, hetkellisia, innovatiivisia,
toisten projektien kanssa limittéisia ja omaavat usein taten moninaisia ulottuvuuksia (Lavagnon, 2009).
Projektiliketoiminnallisesti ajatellen projekti ndhdaan kuitenkin osana laajempaa kokonaisuutta el
osana yrityksen yhteisia pdadmaaria ja pyrkimyksia (Artto et al., 2006). Projektien moninaisuuden
vuoksi ne myds vaativat tietyt tyokalut ja tekniikat, jotta projektiliiketoimintaa voidaan tuloksellisesti ja
menestyksekké&asti johtaa yrityksessa (Lavagnon, 2009). Taméa aiheuttaa projektiliketoimintaan paljon
riskejd ja epavarmuutta, koska harkittavana on useita projektin muuttujia liittyen teknologiaan,
materiaaliin ja erilaisiin ihmisiin. Projekti tarkentaa ja visualisoi tehtavan, joten silla voi olla motivoiva
vaikutus kaikkiin osallisiin, koska vastuut ja velvollisuudet ovat paremmin selvilla ja eri osapuolet
tunnistettavissa. (Williams et al., 2009)
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PROJEKTIN FRONT END -VAIHE

Projektin front end -vaihe on vaihe projektin alussa ennen varsinaista projektin suunnittelua ja
toteutusta. Front end -vaiheessa projekti maaritellaan ja yksildidaan yleiselld tasolla. Tama tarkoittaa
projektin kehyksen ja kontekstin maadrittelyd seka organisatorisen konseptin ja sopivan rakenteen
valintaa seka projektin pddmadrien maaérittelya. (Hjortsg & Meilby 2013) Front end -vaihe pyrkii siis
madrittelem&an ja edistdmaan projektin ajatusta ja innovatiivista lahtékohtaa jo ennen sen varsinaista
toteutuksen aloitusta (Artto et al.,, 2011). Tassd vaiheessa tarkkaa tietoa projektiin vaikuttavista
tekijoistd on vain vahén saatavilla. Tietoa tuleekin keratd jatkuvasti front end -vaiheen edetessa
(Morgan, 1987). Front end -vaiheessa ei siis vielda madritella yksityiskohtaisia projektin toimintoja, vaan
keskitytddn naiden toimintojen resurssien ja toimintatapojen maarittamiseen koskien erityisesti
projektin yhteistydta ja informaatioprosesseja (Hjortsg & Meilby, 2013). Tarkeaa on miettia
strategisesti tarkeitda paatdksia koskien kohdemarkkinaa, asiakkaiden tarpeita, arvon maarittelya,
mahdollisia tuottoja ja kuluja seka paaasiallisia toimintatapoja ja teknologioita (Artto et al., 2011). Myés
luovuutta ja vapautta voi front end -vaiheessa kayttda vapaammin innovatiivisuutta tukien, silla nain
saadaan aikaan erilaisia ja moninaisia ratkaisuja esilla oleviin ongelmiin (Morgan, 1987).

Projektin front end -vaiheessa tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin (Morgan, 1987):
e Mita tulee saavuttaa ja koska?
e Mitk& ovat projektin tarkat tavoitteet?
e Mitk& ovat suurimmat rajoitukset kaytettavissa olevan rahan ja ajan suhteen?
e Ketkd ovat mukana tehtavan suorittamisessa?
e Mitk& ovat front end -vaiheen suunnitelman paatéksentekopisteet tai stop/go-pisteet?
o Mitk& ovat tarkeimmat rajapinta-alueet ja kuinka naita alueita koordinoidaan?
e Mistd aiheista taytyy tehda yksityiskohtaiset suunnitelmat front end -vaiheen edetessa?

Front end -vaiheen tulee siis edistaa yrityksen tavoitteiden saavuttamista ja tukea yrityksen
pitkdaikaisia strategisia tarpeita naiden tavoitteiden saavuttamiseksi myods yksittdisten projektien
osalta. Strategiseen linjaukseen yrityksen on helpoin vaikuttaa front end -vaiheessa, mutta tarkeéa on
huomioida myds osallistava johtaminen, jotta strategiset paatokset tehddan myods kaytannén kannalta
mahdollisimman tehokkaasti. Front end -vaiheessa yrityksen johdon tulee siis laaja-alaisella
johtamisella tavoitella laadukkaita ideoita, kehittdd naitd ideoita konkreettisiksi konsepteiksi,
koordinoida alustavasti erilaisia operatiivisia toimintoja, varmistaa tiedon siirtyminen projektissa ja sen
front end -vaiheessa, seka saavuttaa projektien valista synergiaa tehokkuuden parantamiseksi. Tasta
syysta projektiliiketoiminnan front end -vaiheessa nousee esiin projektin johdon laadulliset vaatimukset
ja henkiloston osallistava johtaminen. (Artto et al., 2011)

Front end -vaiheen merkitys projektiliiketoiminnassa

Front end -vaihe projektin alussa méaarittelee paljolti projektin suunnan ja siten projektin tulevaisuuden.
Front end -vaiheessa korostuu tasta syysta erityisesti laatu ja projektin laadukas suunnittelu. (Hjortsg
& Meilby, 2013) Front end -vaiheessa kulutetaan resursseja ilman varmaa tietoa siitd, palautuvatko
nama kaytetyt resurssit koskaan takaisin yritykselle (Morgan, 1987). Front end -vaiheessa tulee siis
tehda laadukkaita paatoksia ja suunnitelmia koko projektin kannalta ja se vaatii organisaatiolta
projektiliketoiminnan hahmottamista ja sen haasteiden ymmarrystd (Hjortsg & Meilby, 2013).
Laadukkaiden paatosten teossa taytyy loytda tasapaino voimaannuttamisen ja vastuullisuuden,
sekéa tarkoituksen mukaisen strategian ja projektin esiintuoman strategian valilta (Artto et al., 2011).
Projektiliketoiminnan on oltava kytkdksissa yrityksen strategiaan ja strategian toteuttamiseen. Talldin
tarkoituksena on korostaa tiettyja yrityksen padmaaria projektia toteutettaessa. Projekti siis palvelee
yrityksen tavoitteita ja padmaaria seka niiden toteutumista. Talléin myds sopimattomia projekti-ideoita
tai jo toteutuksessa olevia, mutta toimimattomia projekteja lopetetaan tai keskeytetdan tarvittaessa.
(Artto et al., 2006) Samalla tasapainoa on ldydettava myds projektin toteutuksen yhteydessa
mahdollisesti esiin nostaville strategisille mahdollisuuksille, ja suunniteltava front end -vaiheen
paatokset siten, ettd ne antavat tilaa myo6s innovatiivisuudelle ja joustavuudelle (Artto et al., 2011).

Yrityksen onkin edellytettdva parasta mahdollista projektijohtoa sen varmistamiseksi, etta projektin
alussa vaaditut resurssit kaytetddn niin tehokkaasti kuin mahdollista, sekd tavalla, joka
todennakoisimmin tuottaa kaytettyjen resurssien palautumisen takaisin yritykselle (Morgan, 1987).
Projektin johtoryhmé& voidaan muodostaa monella tavalla (Artto et al., 2011). Koko projektin ja
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projektiliketoiminnan onnistumisen kannalta front end -vaihe on siis térked sen pitkdaikaisen
nakokulman ja tulevaisuuden hahmottamisessa, jotta projektila on mahdollisuudet vastata sen
edetessa ilmeneviin mahdollisiin haasteisiin (Hjortsg & Meilby, 2013).

Front end -vaiheen onnistumisen edellytykset

Front end -vaiheen onnistumisen edellytyksend on sen menestyksellinen hallinta ja johtaminen, koska
projekti toimii muuttuvassa ymparistdssa, jossa vallitsee muutokseen liittyva epavarmuus (Hjortsg &
Meilby, 2013). Muutos onkin jatkuva elementti projektin front end -vaiheessa. Suurin osa muutoksista
on tarpeellisia ja hyodyllisia ja ne nousevat esiin projektin etenemisen myéta. (Morgan, 1987)
Haasteena front end -vaiheessa onkin tdm&n muuttuvan ympéariston ymmarrys ja ympéariston
vaatimusten arviointi jo projektin alkuvaiheessa (Hjortsg & Meilby, 2013). Kuitenkin muutokset, jotka
olisivat olleet valtettavissd selkedlld, johdonmukaisella ja etukateen tapahtuvalla ajattelulla ja
ennakoinnilla, ovat muutoksia, jotka hankaloittavat vaiheen etenemista ja joita tulisi valttaa (Morgan,
1987). Front end -vaihe kohtaa siis haasteen loytaa projektille sellaiset tavoitteet ja paamaarat, jotka
sopivat muuttuvaan ymparistoon. Tata varten front end -vaiheen onnistumisen edellytyksenda on
tunnistaa projektia koskeva muutos ja tehtdva tatd muutosta varten suunnitelma. (Hjortsg & Meilby,
2013) Tallaisen muutoksen havaitsemiseen ja front end -vaiheen menestykselliseen johtamiseen
tarvitaan front end -vaiheessa ideointia, joka osaa ottaa huomioon kaikki mahdollisuudet tehokkaan ja
tasapainotetun projektiportfolion luomiseksi (Heising, 2012).

Front end -vaiheen ideoinnissa on erityisesti keskityttdva projektin sopivuuteen organisatorisessa
konseptissa ja organisaation strategioissa. Front end -vaiheen konsepti ja padmaarat on siis oltava
organisaation kanssa yhdenmukaiset ja niiden on annettava tietynlainen oma arvionsa tulevaisuuden
tarpeista seké@ organisaation selviytymisesta tassa tulevaisuuden kontekstissa. Front end -vaiheessa
on organisaation taloudellisen menestyksen takaamiseksi huomioitava myos projektin tuomat hyodyt
suhteessa sen aiheuttamiin kuluihin. (Hjortsg & Meilby, 2013) Front end -vaihe sisaltda useita kriittisia
arviointi- tai paatospisteitd, joissa varmistetaan ajan, henkiléresurssien ja rahan kayton jarkevyys, ja
ettd resursseja ei heitetd hukkaan. Arviointi voi olla haastavaa, silla usein projektin mukanaan tuoma
innostus on suurempaa kuin sen mukanaan tuoma taloudellinen varmuus. (Morgan 1987) Koska front
end -vaihe muodostaa kehyksen projektille, on my®s projektin vaatimien suhteiden ja verkostojen
maarittely tdssa vaiheessa tarkeda (Hjortsg & Meilby, 2013). Tarkea vaihe verkostojen
muodostamisen jalkeen on suunnitelman, aikataulun, paivAmaéarien, ja muiden tarkeiden projektiin
littyvien tietojen jakaminen verkoston jasenten valilla. Vuorovaikutus ja tietojen jakaminen voi olla
seka ihmisten, ettd organisaatioiden valista. (Morgan, 1987) Front end -vaiheessa tulee huomioida siis
strategisten yhteyksien hoitaminen, paatdksenteko ja informaation jako (Hjortsg & Meilby, 2013).

SISAINEN MARKKINOINTI

Sisainen markkinointi on alunperin kehittynyt laadukkaampien palveluiden kasvaneesta tarpeesta.
Nykyisten markkinoiden kilpailun kasvaessa asiakaslahtdinen ja suurempaa kilpailuetua tavoitteleva
toiminta on entisestddn korostanut sisdisen markkinoinnin merkitysté yrityksen toiminnassa. (De
Souza, 2014) Sisdisen markkinoinnin mukaan asiakastyytyvaisyys ja Kkilpailuetu saavutetaan
motivoituneiden ja asiakasorientoituneiden tyontekijdiden kautta, joita pyritdan tavoittelemaan
sisdisella markkinoinnilla. Sisdinen markkinointi nahdaankin suunnitelmallisena, markkinoinnillisena
toimintona, joka auttaa voittamaan tyontekijdiden muutosvastarinnan, yhdistaa, motivoi ja sovittelee
yhteen eri toimintoja tyontekijoiden valilla seka integroi tyontekijat toimimaan tehokkaasti yhdessa
yrityksen strategiaa tukevalla tavalla. (Keelson, 2014) Positiivisten merkitysten, tunteiden ja suhteiden
luomisella seka henkilokohtaisten vahvuuksien ja taitojen esiintuomisella saadaan motivoitua, ja sita
kautta sitoutettua henkildstéa projektiin. Tavoitteiden tulee olla selkeitéd ja sopivan haastavia, jotta ne
edistavat tydon parasta toteuttamista. Haasteen tulee olla saavutettavissa, mutta kuitenkin riittdvan
korkea, jotta paamaaran saavuttamisesta saa tyydytystd. Tavoitteeseen padsemiseksi tulee saada
seka positiivista ettd ohjaavaa palautetta. (Berg & Karlsen, 2014) Tallaisen sisdisen toiminnan
tuloksena myds yrityksen toiminta on tehokasta, silla tyontekijat tydskentelevat maksimaalisin
panoksin tayttddkseen ulkoisen asiakaan tarpeet ja halut. Sisdisen markkinoinnin onkin todettu
vaikuttavan merkittavasti yritysten seké taloudelliseen ettd ei-taloudelliseen menestykseen. Sisdisen
markkinoinnin puuttuminen sitd vastoin johtaa sitoutumisen puuttumiseen, joka taas johtaa huonoihin
suoritteisiin ja lilketoiminnan korkeisiin kuluihin. (Keelson, 2014)

Sisdiselle markkinoinnille 16ytyy tieteellisessa kirjallisuudessa monia maaritelmid, mutta yleisesti
naiden maaritelmien mukaan sisaisen markkinoinnin voidaan ajatella olevan organisatorinen
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johtamisfilosofia, jonka mukaan yrityksen henkiléstdé muodostaa yrityksen ensimmaisen markkinan el
sisdisen markkinan. T&ta sisdista markkinaa tulee kohdella asiakaslahtoisesti ja yhtioon sitouttaen sen
tietoisuutta ja motivaatiota kasvattamalla. (De Souza et al., 2014) Sisdisen markkinoinnin on esitetty
edistavan tyotyytyvaisyyttd, tyomotivaatiota sekd sitoutumista organisaatioon. Nama puolestaan
vaikuttavat positiivisesti yrityksen menestykseen. (Keelson, 2014) Sisaisen markkinoinnin voidaankin
organisaation nakékulmasta todeta olevan eraanlaista asenne- ja viestintdjohtamista organisaation
sisalla ja sen verkostoissa (De Souza et al., 2014). Positiivisten ja kestavien suhteiden rakentaminen
sidosryhmiin, joista yritys on riippuvainen, sisdltdd tarpeen luoda terve suhde myfds sisdiseen
organisaatioon (Ramsing, 2009). Sidosryhmin&d voidaan n&éhda kaikki projektin osapuolet, joihin
projekti jollakin tavoin vaikuttaa, tai jotka voivat itse vaikuttaa projektiin tai projektin onnistumiseen.
Sidosryhmid ovat esimerkiksi projektiorganisaatio, Kilpailijat, viranomaiset, asiakkaat, media,
rahoittajat, projektiryhma ja projektin tilaaja. (Artto et al., 2006) Sisdisessa markkinoinnissa tyotekijoilla
ja asiakkailla onkin siis yhtéldisen tarked asema yrityksen toiminnassa, koska tyontekijat nahdaan
yrityksen ensimmaisina asiakkaina (Keelson, 2014).

Sisaisen markkinoinnin tavoitteet projektiliiketoiminnassa

Sisdisen markkinoinnin tavoitteet projektiliiketoiminnassa liittyvat pdaasiassa projektiin osallistuvaan
henkilostddn ja projektin sisdisiin sidosryhmiin. Sisdinen markkinointi pyrkii saamaan projektin
toimimaan asiakasléhtdisesti ja motivoimaan projektiin osallistuvia henkilditd toimimaan asiakkaan
etujen mukaisesti. (De Souza et al., 2014) Ulkoisen asiakkaan tyytyvaisyys ja lojaalisuus saavutetaan
sisdisen asiakkaan, tyontekijan, tyytyvaisyyden kautta. Sisdinen markkinointi tekee tydsta
houkuttelevan ja saa tyontekijdn sitoutumaan projektityohon. Sisdisen markkinoinnin avulla
houkutellaan projektiin parhaita osaajia, pidetdan heidat yrityksessd ja motivoidaan heidat
edesauttamaan projektin menestystd. (Keelson, 2014) Sisdinen markkinointi pyrkii toiminnassaan
myo6s keraamaan projekteihin mahdollisimman osaavaa henkilostéd ja pitamaan heidat aktiivisina
osallistujina. Sisdinen markkinointi siis maarittelee ja hahmottaa niitd kyvykkyyksia, joita yrityksella on
kaytettavissa projekteja koskien, ja niitd resursseja joita yrityksen tulee hankkia projektien
menestyksellisen toteutuksen aikaansaamiseksi. (De Souza et al., 2014) Projektin tydntekijoille
annetaan tarvittava maara oikeanlaista koulutusta, jotta he voivat suorittaa tydtehtdvansa hyvin, ovat
tietoisia omasta roolistaan ja vastuistaan ja voivat nédin tuottaa projektille parhaan mahdollisen
lopputuloksen (Keelson, 2014). Sisdisen markkinoinnin pyrkiesséa tallaiseen johdon ja teknologisen
tuen takaamiseen sisdiselle markkinalle, se myds antaa edellytyksid projektin menestykselliselle
hoitamiselle (De Souza et al., 2014). Vaikka sisdainen markkinointi madritellddn usein sisdisen
asiakkuuden hoitamiseksi, toimii se my®s hyvéna tiedon valityksen kanavana yrityksen liiketoiminnan
johtajille. Sisdaisen markkinoinnin tavoitteena projektiliketoiminnassa on siis myds saada sisdisen
viestinnén avulla tietoa projektin vaatimista resursseista ja johdon tuesta, jotta voidaan varmistaa
projektin pitkdaikainen asiakaslahtoisyys. Sisaisella markkinoinnilla tavoitellaan myds projektien
verkostojen parempaa hallintaa ja taten projektien parempaa ohjausta. Téallaisessa verkostojen ja
organisaation sisdisessa ohjauksessa korostuu sisdisen markkinoinnin viestintdjohtamisen tarkeys
onnistuneen projektin saavuttamiseksi. (Pop & Dumitrascu 2013)

Projektit toteutetaan toimeksiantajan, alihankkijoiden ja muiden sidosryhmien muodostamassa
verkostossa. Verkosto ndhdaan taten kolmen vuorovaikutussuhteessa toistensa kanssa olevan tekijan
muodostamana monimutkaisena rakenteena. (Martinsuo & Saariola, 2015) Toisaalta, nykyaan
projektit nahdddn myds monien riippumattomien toimijoiden monimutkaisina verkostoina.
Verkostoasetelma korostaa, ettei yhdella verkoston osapuolella ole valtaa yli muiden. (Artto et al.,
2008) Suunnittelijoiden, konsulttien, neuvonantajien ja muiden toimintaa tukevien tahojen
hyddyntaminen on tyypillisté projektiverkostoille, mutta naiden kolmansien osapuolten sitoutumisesta
projektitybhon on vasta vahan tutkimustietoa. Kolmas osapuoli maaritellaén tahoksi, joka on osallisena
projektissa, mutta ilman keskeistd asemaa verkostossa tai projektin toiminnassa. (Martinsuo &
Saariola, 2015)

Kuvassa 1 on esitetty ihmisten valistéa viestintdd Ramsingin (2009) mallia mukaillen kaikkea projektiin
littyvédd viestintdd projektin johdon, tiimin jasenten ja organisaation sisaisten ja ulkoisten
sidosryhmien, kuten alihankkijoiden tai konsulttien, valilla. Ulkoisella projektiviestinnélla tarkoitetaan
viestintdd ulkoisille sidosryhmille sek& projektin  markkinointiin liittyvad viestintdd. Sisainen
projektiviestinté kattaa kaiken kirjallisen ja ihmisten vélisen viestinnén. Kirjallisella projektiviestinnalla
tarkoitetaan dokumentteja, tietoja, tietojarjestelmia ja projektinhallintatydkaluja. Ihmisten valisella
viestinnalla tarkoitetaan henkildkohtaista vuorovaikutusta kaikkien projektiin osallisten henkiléiden
valilla. lhmisten vélinen viestintd on erityisen tarkeda ja hyodyllista projektin alkuvaiheessa, silla
projektin edetessd on vaikeampi luottaa epamuodollisiin viestintdakanaviin. Tall6in projektin johdon on
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hyodyllista rakentaa muodollisempia keinoja tiedon jakamiseksi ja vastaanottamiseksi. (Ramsing,
2009)

PROJEKTI-
VIESTINTA

ULKOINEN SISAINEN
PROJEKTIVIESTINTA PROJEKTIVIESTINTA

KIRJALLINEN
VIESTINTA

AIKATAULUTETTU AIKATAULUTTAMATON

VIESTINTA VIESTINTA

Kuva 1. Ihmisten vélinen viestinta projektissa (mukaillen Ramsing, 2009).

Sisdisen markkinoinnin tavoitteet korostavat kaikki sisdistd viestintdd ja sen tarkeyttd sisédisen
markkinoinnin tavoitteiden saavuttamiseksi (De Souza et al.,, 2014). Sisdinen viestintd on
organisaation johdon ja sisaisen markkinoinnin kannalta yrityksen tarkeimman yleison, eli yrityksen
tydntekijdiden, valista viestintda. Sisainen viestinta heijastaa johdon kykyja rakentaa suhteita sisaisten
sidosryhmien kanssa kaikilla organisaatiotasoilla. Organisaatioiden tulee nahda tydntekijat
yksilollisend, huomion arvoisena yleisona, johon kohdistetaan viestintdd sisdisen markkinoinnin
kautta. Sisdinen viestinta on ensiarvoisen tarkedd sekd organisaation menestykselle ettd sen
paivittaiselle olemassaololle. Organisaatiot ovat yhd& enenevassd méaarin huomanneet sisdisen
viestinnan vahvistamisen merkityksen ja lahteneet tavoittelemaan onnistunutta sisaista viestintaa.
Sisdinen viestintd on tarkedssa asemassa rakentamassa luottamusta ja lapinakyvyytta yrityksen
johdon ja tydntekijoiden valille. Luottamus ja organisaation lapindkyvyys sitouttavat tyontekijat
tehokkaasti organisaatioon. LAhimm&n esimiehen on todettu olevan avain tyontekijan sitoutumiseen.
Kun tyontekijda kokee saavansa tukea esimieheltddn, tyontekijd sitoutuu tehokkaammin
organisaatioon. Sitoutuneet tydntekijat puhuvat organisaatiosta positiivisesti, pysyvat organisaation
palveluksessa ja auttavat joka paiva organisaatiota suorittamaan tehtdvansa hyvin. (Mishra et al.,
2014)

Sisdinen viestintda myods motivoi tyontekijoitd palvelemaan asiakkaita hyvin ja asiakasléhtdisesti.
Tyontekijoiden tietotaito ja tiedot niin omasta tydsta kuin organisaatiostakin mahdollistavat
tyotekijoiden toimimisen organisaation puolestapuhujana asiakkaille. Taméa taas parantaa yrityksen
mainetta. Sisdinen viestintd parantaa myos yrityksen tuottavuutta ja kannattavuutta. Tuottavuus
paranee tehostamalla tydntekijdiden rooleja ja tehtavid. Sisdinen viestintd vaikuttaa siis sitouttamisen
ja luottamuksen kasvamisen my6td myds kasvaneisiin tuottoihin paremman asiakastyytyvaisyyden
myota. (Mishra, 2014) Nain ollen siséisella viestinndlla voi olla myds tuloksen ja kannattavuuden
kautta nahtavia tavoitteita, ja taten suuri merkitys projektiliketoiminnassa.

Sisdisen markkinoinnin haasteet projektiliiketoiminnassa

Siséisen markkinoinnin suurin haaste on sen k&sittdminen osana johtamisfilosofiaa ja téten osana
projektiliketoiminnan johtoa. Sisdisen markkinoinnin vaikutukset tulee siis huomata projektien
lopputuloksissa, ja sisdinen markkinointi ei pida yrityksessa mieltda vain sisdisend myyntind, vaan
sisdisend kannustimena kohti asiakaslahtdistéd ja palveluhenkistd projektiliketoimintaa. Projekteja
tulee siis suunnitella ja hallinnoida johdon tasolla siten, ettd projektit ja niiden toteutus edistavat
sisdisen markkinoinnin tavoitteita eli sisdista asiakaslahtoisyyttd, tyontekijdiden motivaation kaswvu,
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projektien kyvykkyyksien saamista ja niiden pitdmista seka projektin tarvitsemaa johdon ja teknologian
tukea. Projektia ei siis tulisi ajatella vain operatiivisten vaiheiden toteutuksen kautta, vaan sisallyttaa
suunnitteluun ja toteutukseen myods sisaisen markkinoinnin ndkékulmat. (Huang & Chen, 2013)

Toinen sisdisen markkinoinnin haaste projektiliketoiminnassa on tyéntekijéiden asenteet ja motivaatio
koskien tyttd ja projektia. Sisadisen markkinoinnin tulee tarttua tdhan haasteeseen asenne- ja
viestintdjohtamisella, joka pystyy muuttamaan naitd asenteita ja motivaatiota projektiliketoimintaa
edistden. (Huangi & Chen, 2013) Asennejohtamisen avulla voidaan rakentaa luottamusta, tiimin
yhtenaisyytta ja sita kautta positiivisia tunteita ja suhteita. Positiivisten merkitysten luominen yksiléille
projektissa tarkoittaa ké&ytdnndssa puoleensavetavan ja mielenkiintoisen vision luomista seké
selkeiden tavoitteiden ja virstanpylvdiden maéaritysta. Merkitysten toteuttamista varten tyontekijoille
tulee antaa tarvittavat resurssit, eli jakaa tietoa, koulutusta ja mahdollisuuksia ideointiin ja innovointiin.
Myo6s henkinen koulutus on hyva huomioida. Koulutusta voidaan jérjestaa tarvittaessa esimerkiksi
stressin hallintaan ja persoonallisten kykyjen ilmaisemiseen liittyen tai henkilokohtaisten tavoitteiden
asettamiseen ja hallintaan liittyen. Projektijohtajien tulee olla roolimalleina ja ohjata henkiléston
asenteita kohti projektin tavoitteita. (Berg & Karlsen, 2014) Asennejohtaminen pyrkii siis johtamaan
tydntekijoita kohti asiakaslahtoisyytta ja palveluhenkisyyttd, eli huomioimaan asiakkaan merkityksen jo
projektin front end -vaiheessa. Téalla tavoin erityisesti laadukkaat palvelut saadaan varmistettua ja
projektin asiakaslahtéinen nakékulma sisaistettya. (Huangi & Chen, 2013)

POSITIVISET POSITIIVISET
SUHTEET 1 TUNTEET

VAHVUUKSIIN
PERUSTUVA
JOHTAMINEN

POSITIIVISET POSITIIVINEN
TULOKSET MERKITYS

Kuva 2. Positiivisten tulosten kehittyminen asennejohtamisen avulla (mukaillen Berg & Karlsen, 2014)

Kuvassa 2 on esitetty Berg & Karlsenin (2014) mallia mukaillen positiivisten tunteiden kehittymista
asennejohtamisen avulla. Mallissa positiivisten merkitysten luominen luo positiivisia tunteita, kuten iloa
ja onnistumista, pystyvyyden tunnetta henkilékohtaisesta tytsta sekd sitoutumista. Nama tunteet
johtavat mallin mukaan luovuuteen ja tuottavuuteen esimerkiksi vahentdmalla sairauspoissaoloja
tyosta ja edistamalla terveytta. Positiiviset tunteet johtavat siis positiiviseen kayttdytymiseen ja
edistavat suhteiden luomista ja ndin myds tiimin integraatiota. Asennejohtamisen avulla saadaankin
jokainen tyontekija kokemaan itsensa tarpeelliseksi ja oleelliseksi osaksi projektia (Berg & Karlsen,
2014). Sisaisen markkinoinnin asennejohtaminen pyrkii siis tyontekijdiden asiakaslahtdiseen
kohteluun yrityksen sisdisend markkinana, ja siten saavuttamaan asiakasléhtdisen ajattelun koko
henkiloston keskuudessa (Grénroos, 2001). Halutulla asiakaslahtoisella ajattelulla projekti ja siina
mukana olevien tydntekijoiden asenteet saadaan suunnattua kohti projektin tavoitteita.

Projektiin liittyva viestinta ja hyva viestintdjohtaminen ovat oleellisia tekijoita projektin menestymisen
kannalta. Tutkimusten mukaan 95 % kaikista projektiin liittyvistd ongelmista johtuu huonosta
viestinnasta, miké& korostaa sisdisen markkinoinnin viestintdjohtamisen tarvetta
projektiliketoiminnassa. Nykyaan projektien johtajat tulevat eri koulutustaustoista, mutta omaavat silti
rajallisen koulutuksen sekd johtamisesta ettéd viestinnastd. (Ramsing, 2009) Projekteja on totuttu
johtamaan insind6érimaisen suoraviivaisesti mekanistisen johtamismallin mukaan, jolloin my6s viestinta
on nahty ainoastaan erilaisten sanomien siirtona. Dialogi ja vuorovaikutteisuus on talldin jaanyt
toteutumatta. (Juholin, 2006) Projektijohtaminen kuitenkin vaatii osaamista myés viestintdjohtamisesta
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(Ramsing, 2009). My6s Juholinin (2008) mukaan viestintd nousee keskeisimméaksi menestystekijaksi
projektin elinkaaren eri vaiheiden aikana. Projektin eri osapuolten on kyettdva viestintdén ja
vuorovaikutukseen koko projektin ajan. Viestintdd ei kuitenkaan tule ndhda ainoastaan tiedon
jakamisena, vaan vuorovaikutusprosessina, joka kestdd koko projektin ajan. Se voi olla
yksityiskohtaista tai yleista riippuen siitd, kenelle viestintd on suunnattu. Yksityiskohtaista tietoa
tarvitsevat esimerkiksi projektin osalliset, mutta ulkopuolisille tahoille riittda yleisluontoisempi tieto.
Haasteellisen viestintdjohtamisen lisdksi my®s vuorovaikutteisuuden dynamiikan ja prosessien
ymmarrys on projekteissa usein puutteellista. Verkostojen ja vuorovaikutussuhteiden toiminta
erilaisissa tilanteissa jatkuvan, monimutkaisen ja erilaistuneen projektin aikana tuottaa siis myds
haasteita sisdiselle markkinoinnille. (Artto et al., 2008)

SISAINEN MARKKINOINTI PROJEKTIN FRONT END -VAIHEESSA

Front end -vaihe keskittyy ideoimaan niitd haluttuja projektin linjauksia ja strategioita, jotka
muodostavat tasapainoisen ja yrityksen strategian kannalta oleellisen projektiportfolion (Artto et al.,
2011). Sisainen markkinointi keskittyy puolestaan yrityksen vision ja strategian sisallyttamiseen
kaikessa yrityksen toiminnassa, jotta yrityksen sisdistda markkinaa kohdeltaisiin kuten ulkoista
markkinaa ja saataisiin talla tavoin yrityksen toiminnoista asiakasléahtdisempia ja laadukkaampia.
Projektin front end -vaiheen etsiessd ja yksildidessd projektimahdollisuuksia, voidaan sisdisen
markkinoinnin avulla naitd mahdollisuuksia tuoda helpommin esille organisaation sisdisesta
markkinasta kasin. Sisdinen markkinointi voi siis antaa projektin front end -vaiheessa tietoa, jota
pelkalla dynaamisella viestinnalla ei ole saatavissa. (Hjortsg & Meilby, 2013)

Terve vuorovaikutussuhde voi kehittyd ainoastaan luottamuksen ja luotettavan tiedon pohjalle.
Luottamus on yksi padkomponenteista, joilla mitataan osapuolten vélisen suhteen menestysta.
(Mishra et al., 2014) Projektin front end -vaiheessa sisdisella markkinoinnilla ja luottamuksen
syntymisellda osapuolten vélille on siis tarked vaikutus projektin onnistumiselle. Projektin osapuolten
vdlille rakentuva luottamus luo pohjan kaikelle projektiin liittyvalle yhteistyolle. Sisdinen markkinointi on
kuitenkin myds keino sitouttaa henkiloston liséksi myds projektiliketoimintaan epavarmuutta
aiheuttavia kolmansia osapuolia. Projektiliketoiminnan akateeminen Kkirjallisuus mm. Martinsuon ja
Saariolan (2015) mukaan tunnistaa puutteen kolmansien osapuolien sitouttamisessa ja siit
aiheutuvan epavarmuuden aiheuttamasta ongelmasta front end -vaiheessa, mutta sisdisella
markkinoinnilla projektin verkostoa voitaisiin sitouttaa projektin sisdisesti, mutta samalla vyl
organisaatiorajojen aina projektin kolmansille osapuolille saakka. Sitoutunut tydntekija on seka
emotionaalisesti ettd alyllisesti sitoutunut organisaatioon ja sen menestymiseen. Sitoutumisen on
kuitenkin todettu laskevan tydsuhteen keston myota. Tyontekijan tullessa organisaatioon on sisaisen
markkinoinnin keinoin orientoitava tyontekija kuulumaan organisaatioon, kehitettava tyontekijan
ammattitaitoa, annettava palautetta ja ehdittava kuunnella tyontekijaa. Kun tyontekija kokee
sitoutuneensa  organisaatioon, on oletettavaa, ettd tyontekija muodostaa positiivisia
vuorovaikutussuhteita muihin sidosryhmiin sek& organisaation sisélla ettd ulkopuolella ja néin levittaa
sitoutuneisuutta laajemmalle. (Mishra et al., 2014)
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Kuva 3. Projektin elinkaari - epdvarmuuden ja informaation maaran yhteys (mukaillen Samset &
Volden, 2015).

Kuvassa 3 on esitetty epavarmuuden ja informaation valistd yhteytta projektin elinkaarella. Samset &
Voldenin (2015) mallin mukaan projektin front end -vaiheessa epavarmuustekijat ovat suurimmillaan,
kun informaation maara on vield vahaista. Mita enemman tietoa projektin osa-alueista saadaan, sita
paremmin voidaan epavarmuustekijoitéa poistaa. Onnistuneen projektin hallinnan ja johtamisen véalista
suhdetta on esitetty puolestaan kuvassa 4. Samset & Voldenin (2015) mallin mukaan front end
-vaiheessa projektin hallinnalla ja strategisen suorituskyvyn luomisella on tarked merkitys projektin
alkuun saattamiseksi. Tydyhteisdbn merkitys, tehokkuus ja kestévyys ovat onnistumisen avaimia
projektille. Téassa vaiheessa sisdisella markkinoinnilla voidaan luoda ja parantaa edellytyksia projektin
alkuvaiheen edistymiselle. (Samset & Volden, 2015) Sisdisen markkinoinnin viestintdjohtaminen
korostuukin front end -vaiheessa, jossa projektiyhteison vdlille taytyy projektin menestymiseksi
muodostua vahva verkosto ja madritella tAméan verkoston toiminta projektin edellyttdmalla tavalla.
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Kuva 4. Onnistunut projekti edellyttdd front end -vaiheessa projektin hallintaa ja strategista
suorituskykyd, implementointivaiheessa projektin johtamista ja taktista suorituskykyd (mukaillen
Samset & Volden, 2015)

Projektin alkuvaiheessa tulee analysoida ja identifioida avaintekijat, resurssit, haasteet ja
mahdollisuudet. Tiedon saanti ja viestintd nousevat siis keskeiseen asemaan, mik&a korostaa siséisen
markkinoinnin merkitystd projektin front end -vaiheessa. Projektin kannalta on myo6s oleellista
ymmartaad millaisista projektiverkostoista oikea tieto analysointiin ja identifiointiin saadaan. Projektissa
seka projektin johto ettd koko projektiorganisaatio ovat térkeitd pelaajia, jotta saavutetaan paras
mahdollinen lopputulos. Projektijohdon tulee méaéritella selkeésti tavoitteet ja padmaarat ja ohjata seka
kannustaa projektin tyontekijoitd niiden saavuttamisessa. (Berg & Karlsen, 2014) Projektin
suunnitelmallinen johtaminen talla tapaa projektin strategiasta ja merkityksesta viestimélla tukee
sisdisen  markkinoinnin  asenteiden  johtamisen tavoitetta kohti asiakaslahtbisyyttd ja
palveluhenkisyytta. Projektin johto siis rakentaa front end -vaiheessa niitd asenteita ja tietoja, joilla he
haluavat projektia toteuttaa tavoitteeseen paasemiseksi.

Sisaisen markkinoinnin haasteet projektin front end -vaiheessa

Sisdisen markkinoinnin haaste projektin front end -vaiheessa on sisdisen markkinoinnin yleinen
eridvyys muusta yrityksen johtamisfilosofiasta. Projekteja koskien sisdinen markkinointi pitéisikin
saada osaksi projektin johtamista ja sen johtamistoimintoja. Sisdisen markkinoinnin huomioiminen
projektien johtamisfilosofiana erityisesti jo projektin front end -vaiheessa edellyttaa projektijohtajalta
monipuolisia johdon tehtévid ja projektin kyvykkyyksien huomiointia. (Gronroos, 2001) Projektin
johtaminen kasvaa téaten operatiivisia strategioita laajemmaksi johtamiseksi antaen mahdollisuuden
kaikkien organisaation sisalta tulevien ideoiden huomioimiseen, mutta samalla haastaen front end
-vaiheen johtajan kyvykkyyksia projektin laadukkaasta johtamisesta.

Projektiin osallistuu usein monen alan asiantuntijoita erilaisin taustoin, jotka tydskentelevat yhdessa
ehkéa vain kertaluonteisesti kyseista projektia varten (Aapaoja et al., 2013). Eri toimijoiden yhteisen
paatdksenteon menestyksellisyys maaéritteleekin suurelta osin projektin menestyksen (Hjortsg &
Meilby, 2013). Koska jokainen projektiin osallistuja on kytkéksissa moniin muihin tekijéihin projektin
verkoston kautta, on selvaa, ettd organisaatioiden vélisissa suhteissa piilee riskeja, jotka voivat
vaikuttaa projektin onnistumiseen (Artto et al., 2008).

Seka henkilékohtaiset ettéd organisaatioiden véliset kosketuspinnat voivat olla haasteellisia projektin
front end -vaiheessa. Henkilokohtaiset kosketuspinnat ovat ongelmallisimpia kahden tai useamman
paallikon valilla, kun osalliset uskovat omaavansa valtuudet ja vastuun tiettyyn toimintoon. Tallgin
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projektin johtajalla on sovitteluasema ja vastuu kayttdd omaa auktoriteettiaan tilanteen selvittdmiseksi.
Ideaalitilanteessa kaikki henkildiden valiset kosketuspinnat, vastuut ja valta olisivat selvia. Ihmiset ovat
kuitenkin yksiloita, ja ihmisten valisissa kosketuspinnoissa on aina ollut, ja tulee aina olemaan
ongelmia. (Morgan, 1987) Jotta projektissa paastaisiin parhaaseen tulokseen, tiimista olisikin saatava
yhtendinen (Aapaoja et al., 2013). Organisaatioiden valisten kosketuspintojen hallinnointi voi kuitenkin
olla hyvin haastavaa. Jokainen projektiin liittyvd organisaatio, vaikkakin pyrkien kohti yhteista
tavoitetta, koostuu erilaisista ihmisista, organisaatiomalleista, tavoitteista, johtamistyyleista, erilaisista
iimaisutavoista ja mahdollisesti eri Kkielistd. (Morgan, 1987) Kosketuspintoihin ja yksildiden ja
organisaatioiden valisiin suhteisiin liittyvien konfliktien ehkaisemiseksi projektin johtajan tulisi (Morgan,
1987):

e suunnitella osapuolien vélinen integraatio alusta alkaen

e jakaa tyo siten, ettd kosketuspinnat ovat selkeita ja niitd on mahdollisimman vahan
e perustaa nopea katselmointi-, paivitys- ja viestintdkanava

e perustaa nopea ja responsiivinen hallinnointitapa

e vaatia projektisuunnitelman ja tavoitteiden noudattamista

e olla aina valmiina ratkaisemaan konfliktitilanteita

e priorisoida asioita ja poistaa esteita

e olla valmis tekemdaan hallinnollisia ja teknisia paatoksia

e pitéd ylla toimivia viestintdkanavia.

Projektin front end -vaiheen paatyttya kosketuspintaongelmia ei tulisi enéa olla ratkaisematta (Morgan,
1987). Tiimilla tulisi siis olla jaettu ymmarrys tavoitteista, seka yhteiset kiinnostuksen aiheet ja
kannustimet (Aapaoja et al., 2013). Sisdisen markkinoinnin haasteena on siis tiimin asenteiden ja
motivaation yhdenmukaisuus sekad niihin vaikuttaminen (Huangi & Chen, 2013). Nama voidaan
saavuttaa vuorovaikutuksella, toimivalla viestinnélla ja jatkuvan oppimisen prosessilla (Aapaoja et al.,
2013). Téassa tavoittelussa korostuu sisdisen markkinoinnin asenne- ja viestintajohtaminen, jonka
haasteena front end -vaiheessa on kuitenkin tulevan projektin maariteltyjen osa-alueiden
toteutumattomuus ja siitd johtuva epdvarmuus (Huangi & Chen, 2013). Hyvien ratkaisujen
tunnistamiseksi ja muodostamiseksi seka epavarmuuden poistamiseksi ryhman tulisi avustaa toinen
toisiaan ja jakaa asiantuntijuutta seka vastuuta. Tiedon ja vastuun jakamisella luodaan ryhmaan
yhtendisyytta, luottamusta ja voimaantumista. Talla tavoin saadaan myds varmistettua tulevan
projektin laadukkuus ja asiakaslahtoisyys. Koordinoitu hallinto- ja tuotantosysteemi takaa onnistuneen
projektin ja valttaa tehottomuutta ja epavarmuutta. (Aapaoja et al., 2013)

YHTEENVETO

Téassa artikkelissa on perehdytty projektin varhaiseen front end -vaiheeseen ja sisédiseen
markkinointiin osana projektin front end -vaihetta. Tydssa on pohdittu myds sitd, kuinka sisaisella
markkinoinnilla voidaan edistaa tai parantaa projektin front end -vaihetta ja mita seikkoja tulisi talléin
ottaa huomioon.

Aluksi artikkelissa on keskitytty projektin front end -vaiheeseen ja pohdittu front end -vaiheen
merkitysté projektiliketoiminnassa, sek& front end -vaiheen onnistuneen Ilapiviennin edellytyksia.
Tassa yhteydessa artikkeli korostaa erityisesti strategisten yhteyksien huomioimisen tarkeytta,
projektia koskevan paatoksenteon selkeytta ja tarvittavan informaation jakoa seka saamista. Taman
jalkeen on pohdittu sisdistd markkinointia ja sisdisen markkinoinnin tavoitteita ja haasteita
projektiliketoiminnassa. Naistd pohdinnoista on selkeasti havaittavissa teoreettisia synergioita, jotka
tukevat kumpaakin kokonaisuutta. Lopuksi kaksi edeltavaa aihetta on yhdistetty ja vertailtu sisdisen
markkinoinnin vaikutuksia ja haasteita projektin front end -vaiheessa. Sisédinen markkinointi pyrkii
viestintéd- ja asennejohtamisellaan asiakaslahtbiseen ja palveluhenkiseen projektiin, joka kayttaa
tehokkaasti hyvaksi projektin kyvykkyyksid. Sisdinen markkinointi tuo projektin front end -vaiheelle siis
lisaa tietoa projektin kyvykkyyksistéa ja taten edistaa front end -vaiheen laadukasta paattksentekoa.

Artikkelin perusteella tehtdvan johtopaatoksen myotéa voidaan todeta, etta sisdisella markkinoinnilla ja
sen onnistumisella on suuri merkitys projektin front end -vaiheen onnistumiseen ja menestymiseen.
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Tata kautta sisdisella markkinoinnilla on siis olennainen osa koko projektin onnistumisessa. Sisdiseen
markkinointiin tulisikin kayttéda resursseja ja aikaa, ja se tulisi saada osaksi projektin johtamisfilosofiaa.
Talla tavoin sisdisen markkinoinnin tavoitteleman siséisen asiakkuuden kautta saadaan asenteet ja
motivaatio kohti asiakaslahtdista projektia jo projektin front end -vaiheesta alkaen. Tarkedd on myos
projektin osallisten tietoisuus sisdisen markkinoinnin merkityksesta ja siitd, kuinka he itse omalla
tydllaén ja esimerkillaédn voivat vaikuttaa projektin onnistumiseen. Sisdinen markkinointi tuo projektille
sopivia asenteita ja henkistd padomaa tydntekijoiden kautta samalla projektin maarittelylle
kyvykkyyksia selventaen.
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3 KILPAILUETU LINJA- JA PROJEKTIORGANISAATION RAJAPINNASSA -
PROJEKTIPAALLIKON NAKOKULMA
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! Turun yliopiston kauppakorkeakoulu, Kauppatieteiden tutkinto-ohjelma (KTM)
*Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma

Abstract

This article examines the status of project managers in project-oriented companies, where some of the
work is carried out by temporary project staff and some by the permanent line organisation. Project-
orientation is considered an effective way to drive change and produce innovations in a traditionally
organised company. The benefits include enhanced flexibility and the ability to handle complex
information. On the other hand, conflicts between the parallel organisations will be inevitable. In
addition, the competences learnt in individual projects are relatively poorly shared and rarely reapplied
to support the company’s long-term strategy. Possible conflicts and power play could be avoided by
building trust between the employees. This would also facilitate communication, the socialisation
process of tacit knowledge and organisational learning. Allocating more human resource
responsibilities to the project managers would reinforce their position within the company. Respect for
project managers’ work could also be gained by vertical career paths: from a project manager into a
line manager and vice versa. However, responsibilities over individuals’ well-being, performance
management and development cannot be delegated without appropriate training and support. The
entire organisation should be aligned by a project-oriented culture while project managers should
consider the competencies of project workers in longer term i.e. way beyond the project deadline.

Tiivistelma

Artikkelissa tutkitaan projektipdallikdiden asemaa organisaatioissa, joissa osa liiketoiminnasta
toteutetaan maaraaikaisina projekteina ja osa pysyvan linjaorganisaation puitteissa. Projektilahtdista
toimintaa pidetddn tehokkaana tapana vauhdittaa pysyvan organisaation muutoksia ja tuottaa
merkittdvia innovaatioita. Sen etuja ovat joustavuus ja kyky kasitella monimutkaista tietoa. Toisaalta
rinnakkaisten organisaatiomuotojen valille syntyy vaistamatta jannitteitd eikd projekteissa opittuja
uusia taitoja kyetd valttdmatta taysimittaisesti jakamaan ja hyddyntdm&an osana yrityksen pitkan
tahtdimen strategiaa. Mahdollisia konflikteja ja valtapelia voitaisiin parhaiten valttda rakentamalla
luottamusta tyontekijoiden valille. Sen lisdksi keskinainen luottamus edesauttaa vuorovaikutusta,
hiljaisen tiedon sosiaalistamista ja organisatorista oppimista. Henkilostéhallinnon tehtavien
hajauttaminen entisestaan linjaesimiehiltd projektipaallikoille nostaisi jalkimmaisten statusta koko
organisaatiossa.  Arvostusta lisdisivat osaltaan vertikaaliset urapolut projektipaallikdsta
linjaesimieheksi ja toisinpain. Vastuuta yksiléiden hyvinvoinnista, suorituksen johtamisesta ja
kehityksestd ei kuitenkaan voida delegoida ilman asiaankuuluvaa koulutusta ja tukea. Koko
organisaation tulisi ymmartd& projekteille ominaista toimintakulttuuria ja projektipaallikdiden
puolestaan tulisi ottaa vastuu pitkan aikavalin kompetenssijohtamisesta maaraaikaisten toimiensa
ohella.

Avainsanat: Kilpailuetu, linjaorganisaatio, luottamus, projektilahtéinen organisaatio, projektipaallikkd.
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JOHDANTO
Konteksti ja luottamuksen merkitys

Useat yritykset toimivat samaan aikaan sek& prosessi- ettd projektildhtdisesti. Pysyvan
linjaorganisaation rinnalla on yksi tai useampia véliaikaisia organisaatioita, jotka toimivat projektin
kaltaisesti. Tassa artikkelissa linjaorganisaatiolla tarkoitetaan yrityksen pysyvaa rakennetta
puuttumatta siinen, onko henkilostdé sen sisélla organisoitu toiminnoittain, tiimeittain tai matriisin
muotoon. Véliaikaisten projektiorganisaatioiden tehtavat voivat olla joko yrityksen sisaisid, kuten
tutkimus- ja tuotekehitysprojekteja tai ulkoisia, jolloin liiketoiminnasta osa muodostuu projekteista.
Siind, misséd esimiehen tai projektipaallikon nahdéan toimivan kahden rintaman, henkiléstén ja
tybnantajan valissd, lisdd kahdenlaisen organisaatiorakenteen rinnakkaiselo projektipaallikén
haasteita hanen lainatessaan pysyvan organisaation resursseja ja jalkauttaessaan strategiaa
valiaikaiseen organisaatioon. (Turner & Miiller, 2003.)

Soviteltaessa yhteen kahden erilaisen mutta rinnakkain toimivan organisaation tavoitteita ja resursseja
on syytd huomioida luottamuksen merkitys keskindisissd suhteissa ja valtarakenteissa. Luottamus
littyy tulevaisuuteen ja riskit ja mahdollisuudet ovat lasn& business-to-business -suhteissa eri
sidosrynméat mukaan lukien mutta myds operatiivisella tasolla. On syytd huomioida luottamuksen
vaikutus projektiliiketoimintaan. Luottamus on keskeinen mekanismi, joka vaikuttaa suoraan seké
projektin tuloksen laatuun ettd kannattavuuteen, niin lyhyella kuin pitkéllakin tahtéaimella. (Gustafsson,
2010.) Luottamuksen yhteytta projektiliiketoimintaan voidaan esittdd kuvan 1 mukaisesti.

Litketoimintamalli

Yhteys Eksplisiittinen| Odotukset Vaikutus projekti-

Mioleis t Lo el 113, Ao
SR ja manCronisudceEt suhteisiin

Toiveet ja uskomukset

Implisiittinen|

sitoutuminen huomaavaisuus

Luottamus
kommunikointi kompetenssi

Kuva 1. Luottamuksen yhteys liiketoimintaan (muk. Gustafsson, 2009.)

Kuvan 1 mukaisesti luottamus syntyy sitoutumisesta, huomaavaisuudesta, riittdvasta vuoro-
vaikutuksesta ja ammattitaidosta. Taméa piileva voimavara vaikuttaa projektisuhteisiin ja sitd kautta
kaytannon liikketoimintaan.

Valiaikainen organisaatio

Yha useampi yrityksen suorittama toiminta toteutetaan projektilahtoisesti, jolloin pysyvan,
linjaorganisaation rinnalle muodostetaan vdliaikainen organisaatio (Medina & Medina, 2014).
Valiaikaisiin organisaatioihin keskittyvissa tutkimuksissa viitataan usein Lundin & Séderholmin (1995)
maaritelméan, joka lahestyy vdliaikaisen organisaation kasitettd neljan ulottuvuuden; ajan, tehtavan,
tiimin ja muutoksen kautta. Véliaikainen organisaatio on maardaikainen, mika saattaa edesauttaa
tehtévan kiireellisyyden korostamista. Itse tehtéava oikeuttaa véliaikaisen organisaation olemassaolon.
Tehtava voi olla ainutkertainen tai se voi olla standardoitu. Standardoitu tehtéava pidentanee myos
véaliaikaisen organisaation aikamaaretta. Tehtdvan kannalta oleellisinta kuitenkin on, ettd samaa
tehtdvaa ei tee kukaan muu samalla tavalla samaan aikaan. Vdliaikaisessa organisaatiossa tiimi eli
organisaation henkiléstd muodostaa seké resurssin ettd suorittavan tydvoiman. Muutoksella viitataan
valiaikaisen organisaation tehtdvaan toimia pysyvan organisaation muutoksen toteuttajana, kun
muutostarve on tunnistettu. Muutoksen tarkastelu voidaan viela jakaa kahteen, ennen ja jalkeen
véaliaikaista organisaatiota. Osa tutkijoista, kuten Jacobsson et al. (2013) on tulkinnut Lundin &
Soderholmin tydta niin, ettd toiminta on valiaikaisen organisaation viides ulottuvuus, jonka he ovat
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jattdneet oman tutkimuksensa ulkopuolelle, koska kyseessd on enemminkin kuvaileva ajatus
valiaikaisen organisaation lahtdkohdasta ja toiminta itsessaan valittyy jo muiden ulottuvuuksien kautta.

Projektilahtdinen organisaatio

Tassa artikkelissa viitataan useaan kertaan kahteen tutkimukseen (Keegan et al., 2012; Palm &
Lindahl, 2014), joiden kohteena on kummassakin tapauksessa nelja projektilahtdista organisaatiota.
Projektilahtbisyydelld tarkoitetaan téassa hybridid, jossa toimivat rinnakkain tai sisakkain pysyva
linjaorganisaatio ja mahdollisesti useita vdliaikaisia projektiorganisaatioita. Maaritelmastd on
luettavissa joukko potentiaalisia konflikteja, mutta siitd huolimatta projektilahtdisyys on kasvattanut
suosiotaan, silla sitd pidetddn nopeana ja joustavana tapana kanavoida yrityksen voimavaroja
perinteisistd raja-aidoista valittamatta (Brady & Davies, 2004). Projektien nahdaan toimivan erityisen
hyvin strategisten innovaatioiden tuottajina ja muutoksen vetureina (Séderlund & Bredin, 2006).
Kaikissa tapausyrityksissd kaksi organisaatiota on sulautettu yhdeksi matriisiorganisaatioksi.
Teoriassa tama toimii niin, ettd hallinnolliset asiat hoidetaan linjaorganisaatiossa, josta
projektitydntekijat rekrytoidaan projekteihin kulloistenkin tarpeiden mukaan. Kaytanndssa tehtavat,
vastuut ja paatantdvalta on jaettu eri yrityksissa hyvin eri tavalla. Kaytannét ovat paitsi kirjavia,
toisinaan epaselvia jopa organisaation jasenille itselleen. (Keegan et al., 2012; Palm & Lindahl, 2014.)

Arton (2006) mukaan projektin ja toistuvan toiminnan eroja ovat mm. toimintaymparistén vaatimukset,
suhde muutokseen ja tulosten ennustettavuus. Projektin toimintaymparistd vaatii joustavuutta,
uudistumista ja muutosvalmiutta. Epéatasapaino nykytilan ja paamaaran valilla luo epavarmuutta ja
altistaa riskeille. Kokemus ja luottamus organisaatioon auttavat tulosten saavuttamisessa.
Sidosryhmat luovat omat haasteensa ja tdma vuorovaikutus perustuu luottamukseen, jotta projektin
yhteiset paddmaarat saavutetaan. Projektin viestintd on yksi tarkeimmista vaikuttamisen valineista ja
hyvét luottamukselliset suhteet auttavat tiedon siirtymistd. Myds Gustafsson (2010) peraénkuuluttaa
luottamusta vastapainoksi projektien epavarmuudelle, monimutkaisuudelle ja epéaselvyydelle.
Luottamus on rakennettava nopeasti ja sitéd on yllapidettava systemaattisesti.

PROJEKTIPAALLIKKO PYSYVAN JA VALIAIKAISEN ORGANISAATION
RAJAPINNASSA

Organisaatiorakenne ja resurssit

Vaikka projektilahtdisella toimintatavalla tavoitellaan entistd matalampaa organisaatiota, pysyvan ja
vdliaikaisen rakenteen vdlille syntyy monenlaisia jannitteitd. Meneilladn olevien projektien mé&aréa voi
vaihdella rajusti ja projektitydntekijat voivat olla yht&a aikaa mukana useammassa ryhméassa (Keegan
et al., 2012). Matriisiorganisaation jasenet saattavat lisdksi hoitaa osa-aikaisesti tehtavia
linjaorganisaatiossa ja olla muodollisesti linjaesimiehen alaisia. Tydntekijat tasapainoilevat parhaansa
mukaan projektitehtdvien ja pysyvan organisaation komento- ja valvontaketjun valilla.
Projektipaallikgilla ei usein ole riittAvaa paatosvaltaa tai mahdollisuutta vaikuttaa resurssien
jakamiseen, siitékin huolimatta, etta projektit nahdaan tehokkaana tyokaluna edistettdessa
strategisesti merkittdvid innovaatiota ja sitd kautta yrityksen arvonmuodostusta. Sen liséksi
aikaisemmat tutkimukset viittaavat siihen, ettd huonon tydympéariston piirteet — motivaation puute,
stressi, tydn ja vapaa-ajan epatasapaino seka tyotyytymattomyys — leimaavat projektityota. (Palm &
Lindahl, 2014). Entistd matalampi organisaatiorakenne eli keskijohdon keventaminen myos kasvattaa
vaikutusvalta- ja tuloeroja tyontekijdiden ja johdon vélilla, mik&d osaltaan mahdollistaa jannitteiden
syntymisen.

Toisin sanoen projektille on maéaritettdvd rakenne, joka tukee viestintdd ja projektin osien
yhteensovittamista. Samanmuotoisuuden periaatteen mukaisessa organisaatiossa projektipaallikolla
on integroiva ja vuorovaikutusta edistava rooli. Talldin operatiivisessa organisaatiossa ei tehda
paallekkaisia tehtavia ja vastuut ovat selkeat. Asiantuntemuksen periaatteessa allokoidaan oikeat
resurssit ja yhteistyd operatiivisen linjaorganisaation kanssa on tarkeda. Vaarana ovat vallankaytto,
paallekkdinen tyd ja epatasainen tyonjako. Tasainen tydnjako edistdd organisaation oppimista.
Ylikuormat kertovat huonosta johtajuudesta tai jatkuvista ylitdistd. Tasavertaisuuden periaatetta
kannattaa kayttéda tilanteissa, joissa tarvitaan luovuutta, kuten esim. valiaikaisille organisaatioille
allokoiduissa tutkimus -ja kehittdmisprojekteissa. Vahvan johdon periaatetta voidaan sen sijaan
kayttaa teknisissa projekteissa, joissa paasuunnittelijalla on hallitseva asema. (Artto, 2006.)

Kun projekti maaritelladn uniikkina, uusia ja ainutlaatuisia prosesseja kayttavana tilapaisena ilmiéna,
jolla on selkeda alku ja loppu, luo se paineita epdvarmuuden, integraation ja kiireellisyyden suhteen. Ei
ole absoluuttista varmuutta projektin onnistumisesta, integraatiota vaaditaan niin resurssien
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allokoimisessa projekteille kuin projektin osien yhdistamisen ja projektin ja liketoiminnan linkittAmisen
osalta ja rajattu aikataulu asettaa omat paineensa. Haasteiden ohella véliaikainen organisaatio
mahdollistaa kuitenkin my6s hyotyja. Valiaikaisen organisaation voidaan katsoa olevan
linjaorganisaatiota  joustavampi ja  kyvykkaampi reagoimaan  projektitydlle  tyypillisiin
epavarmuustekijdihin koskien seka prosessia etta tavoitteita. Valiaikainen organisaatio voi onnistua
houkuttelemaan resursseja ja olla linjaorganisaatiolle vaylda varata muutoksen saavuttamiseksi
vaadittavat resurssit. (Turner & Miiller, 2003.)

Projektipaallikdiden asema

Jos projektia ajatellaan véliaikaisena organisaationa, voidaan projektipaallikké nahda
toimitusjohtajana. Tyypillisesti projektipaéllik6itd arvioidaan hyvin suppealla méaarélla mittareita
kriteereiden keskittyessé aikatauluun, budjettin seka projektin laajuuteen. Projektipaallikdiden
suoriutumista arvioi hyvin pieni joukko ylempaa johtoa. Sen sijaan toimitusjohtajan tulee selviytya
ristiriitaisistakin tavoitteista ja hantd mitataan useammalla mittarilla. Tyypillisesti toimitusjohtajan
onnistumista arvioivat sekd hallitus ettd erindiset sidosryhméat. Mikali hyvaksytdaan ajatus
projektipadllikbsta toimitusjohtajana, nahdaan hanen laajentunut vastuunsa suhteessa rajapintojen
johtamisessa yrityksen muihin projekteihin  nahden, suhteessa kayttdjiin seka suhteessa
kontribuutioon asiakkaan tavoittelemien tuloksien osalta. (Turner & Miller, 2003.)

Palm & Lindahl (2014) analysoivat haastattelututkimuksessaan toistuneita kertomuksia projekti- ja
linjaorganisaation tdérmayksestd. Ensimmaisessa viitataan porttimallin (Stage-gate model), jossa
projektin jatkamisesta paatetdan vaihe vaiheelta, siis kunkin ennalta méaaritellyn portin kohdalla
erikseen. Projektipaallikdt kokivat, ettéd projekti saatettiin siirtdéd keskenerdisena tai jopa vastoin
parempaa tietoa seuraavan vaiheeseen ylemman johdon péaatoksella. Tyontekijat joutuivat
korjaamaan edellisen vaiheen puutteita samalla, kun tydskenneltiin kohti seuraavaa porttia. Toisaalta
etenemispaatokset tehtiin usein kulisseissa ja paallikét joutuivat kayttamaan aikaansa projektin
puolesta puhumiseen muodollisten kokousten ulkopuolella. Tutkijat nakivat tassa ristiriidan, jossa
projektipdallikdiden tuli noudattaa tiukan muodollista porttimallia, mutta linjaorganisaation johto ohitti
heidan nakemyksensa kaytdvakeskusteluissa: Paallikdt olivat vastuussa projektinsa edistymisesta
vailla vaikutusmahdollisuuksia kaytannén toimintaymparistéon. Osittain projekti- ja linjaorganisaation
tormaysten voidaan katsoa johtuvan aikajanteestd, jolla organisaatiot toimivat. Projektiliiketoiminta
keskittyy luonteensa vuoksi lyhyen aikavélin saavutuksiin pitkan aikavalin tavoitteiden jaddessa taka-
alalle. Koska organisaation tulisi kuitenkin tavoitella yhten&d kokonaisuutena pitkdn aikavalin
kannattavuutta ja voittoja, tulisi projektipaallikdnkin rooli sitoa yrityksen pitkén aikavalin operaatioihin.
(Medina & Medina, 2014; Palm & Lindahl, 2014.)

Toinen projektipaallikdiden kertomuksissa toistuva aihe oli resurssipula. Linjajohto tai esimerkiksi
myyntiosasto saattoi vaatia projektin vauhdittamista niin, ettei paivittaiselle tyolle jaanyt aikaa. Kiireiset
tapaukset ratkaistiin neuvottelemalla tydvoimaa toisista projekteista, mika kerrytti projektiportfolioon
tekemattomia toitd. Haastatteluissa kavi myos ilmi, ettd toisinaan linjaesimiehet tyo6llistivat
projektitydntekijoité osastojen tarpeisiin kayttaen torkeasti hyvaksi oikeuttaan paattaa palkkauksesta ja
resurssien allokoinnista. Erds haastateltava huomautti, ettd toisinaan paallikét salaavat
henkildvajauksen, silla arviointi perustuu tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseen tietylla henkilomaaralla.
(Palm & Lindahl, 2014.)

Projektin vaiheiden nopeuttaminen ja jatkuva resurssipula johtivat Palmin & Lindahlin (2014) mukaan
projektipddllikbiden pahenevaan stressiin ja korkeaan vaihtuvuuteen. Lahtijan tilalle oli saatettu
pikaisesti ylentdd tekninen asiantuntija, joka koki paallikkbna jaadneensa tyystin vaille tehtavan
vaatimaa koulutusta ja tukea. Toiset projektipdallikét taas kokivat juuttuneensa paallikkbasemaan
vailla vakituisen organisaation urapolkuja tai kehitysmahdollisuuksia. Keegan et al. (2012) toteavat,
ettd myoOs projektityontekijat ovat paallikbidensa lailla vaarassa pudota pysyvan ja valiaikaisen
organisaation valiin, jossa heidan jaksamisensa ja pitkan tahtdimen kehittymisensa ei ole kenenkaan
vastuulla.

Gustafssonin mukaan (2010) projektipaallikké odottaa asiakkaan olevan tyytyméton projektin
tekniseen laatuun, mutta tyytyvdinen projektinhallinnan ja sopimuksen sisdltoon seka
yhteydenottoihin. Tutkimuksen mukaan asiakas kuitenkin oli tyytyvainen tekniseen laatuun, mutta
selvasti tyytymaton projektin onnistumistapaan. Useimmissa tapauksissa projektipaallikét tai myyjat
eivat tunnista mahdollisia ongelmia eivatkd sitd, miten toinen osapuoli nékee tilanteen. Tama
tarkoittaa myos sitd, ettd he eivat tunnista kysymyksia, jotka heikentavat asiakkaiden luottamusta.
Gustafssonin tutkimus osoittaakin, ettd projektipaallikkdon eivat kohdista ristiriitaisia odotuksia vain
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ylin johto ja henkilostd, vaan myds sidosryhmat. Ristiriidat ja jéannitteet korostunevat, mikali
valiaikaisen organisaation asiakkaat ovat samanaikaisesti myds linjaorganisaation asiakkaita.

Turner & Miller (2003) nostavat keskusteluun myds agenttikustannukset. Projektipaallikkd ja
organisaation ylin johto saattavat muodostaa paamies-agentti -ongelmana tunnetun ilmién. Paamies
saattaa tietdd projektista vahemman kuin agentti eli projektipaallikké tehden projektipaallikén
paatdsten kyseenalaistamista vaikeaa. Agentilla saattaa my6s olla omia intresseja joita han ajaa
valittamatta siitd, mika olisi linjaorganisaation tai jopa projektin etu. Taman Kkaltaiset
agenttikustannukset nostavat projektin kustannuksia organisaatiomuotona verrattuna funktionaaliseen
hierarkiaan linjaorganisaatiossa.

Henkilostbjohtamisen tehtavat projektilahtdisessa organisaatiossa

Organisaatiot voivat erottautua Kkilpailijoistaan henkildstdjohtamisella ja menestyvat organisaatiot
pystyvat kehittamaan yksiléllisen ja kopioimattomissa olevan osaamisen (Medina & Medina, 2014)
Keegan et al. (2012) huomauttavat, ettéa henkiléstdosaston perinteinen rooli tydnantajan ja tyontekijan
valisten ristiriitojen sovitteljana on saanut vaistya samassa tahdissa, kuin henkildstéasiantuntijoiden
strateginen panos on kasvanut. Henkildstéosaston ja henkildstohallinnan kaytantdjen tuleekin muuttua
ympéristén muuttuessa. Vastuu paivittaisista rutiiniluontoisista henkildstdasioista on enenevassa
maarin delegoitu pysyvan organisaation esimiehille ja osittain edelleen projektipaallikoille johtuen
projektien lukumaéaran jatkuvasta kasvusta. Kaytannot luonnollisesti vaihtelevat tutkimuskohteesta
toiseen: erééssa tapauksessa henkildstdosasto voi olla kutistettu minimiin niin, ettd sille ja& vain
laskutusperiaatteella toimivan sisdisen konsultin rooli. Etenkin sahkdisten jarjestelmien avulla
henkilostdasiat voidaan jakaa linjaesimiehille niin, etteivat henkildéstdasiantuntijat ole juuri lainkaan
suorassa yhteydessa tyontekijoihin. (Medina & Medina, 2014; Keegan et al.,, 2012.) Siirrettdessa
esimiesvastuuta yha laajemmalle organisaatioon herda kysymys, onko projektipaallikdilla aikaa,
osaamista tai haluja hoitaa naita tehtavia sen enempaa, kuin linjaesimiehillakaan. Liséksi tutkijoita
huolestuttaa kehitys, jossa henkilostén hyvinvoinnista huolehtiminen ja pitkdjanteinen kehittdminen
unohtuvat ns. ei-kenenkéaan-maalle, linja- ja projektiorganisaation véliin. (Keegan et al., 2012.)

Kaikille Keegan et al. (2012) tutkimusyrityksille oli yhteistd se, ettd projektipdallikailla oli
linjaesimiesten ohella jonkin verran vastuuta projektikohtaisista henkilostotehtavistd, kuten
projektitydntekijoiden valitsemisesta, suorituksen arvioinnista ja kehityksesta. Toisaalta yhta tapausta
lukuun ottamatta projektipaallikét saivat vain vahan arvostusta tai tukea tdman roolin hoitamiseen.
Tama poikkeus on tdmén artikkelin nakdkulman valossa syyta késitella tarkemmin. Tutkijat nostavat
erityisesti  esille  yrityskulttuurin  ja  strategisen suuntautumisen merkityksen tehtévanjaon
onnistumisessa. Kyseisessa yrityksessa pidettiin projektilahtdista toimintatapaa ydinkompetenssina ja
projektijohtamisen perusasiat sisaltyivat perehdytykseen. Tassa tapauksessa henkiléstdosasto
koordinoi “projektiakatemiaa”®, jonka tehtdvand oli huolehtia projektiosaamisen vahvistamisesta
yhdessa linja- ja projektiorganisaatioiden kanssa. Henkildston oppiminen ja kehitys oli integroitu
osaksi paivittaista projektitydtd, mutta linjaorganisaatio oli mukana projektien resursointivaiheessa.
Muissa tapauksissa projektien henkildvalinnat olivat suurelta osin projektipaallikén vastuulla, minka
varjopuolena mainittin se, ettd samat henkil6t tulivat valituksi epévirallisia kanavia pitkin yha
uudestaan, vaikka organisaatiosta olisi 10ytynyt parempiakin kykyja projektipaallikon henkilokohtaisen
verkoston ulkopuolelta. Lisaksi parhaista kyvyistda Kkilpailtiin jatkuvasti muiden projektien ja
linjaorganisaation kanssa. (Keegan et al., 2012.)

Projektilahtbisissa organisaatioissa on vaistamatta valiaikaisen organisaation piirteitd ja valiaikaisia
tapoja ja prosesseja tyon tekoon. Védliaikaisuudesta johtuen projekteille tulisikin maarittdd uusia
henkildstohallinnon kaytantdjd samalla tavalla, kun linjaorganisaation henkilostdosaston tulee
muuttua. Henkildiden rekrytointi projekteihin, projektimenestyksen arvioinnin, uusien projektien
kehittdmisen, projektien palkitsemisen seké projektien paattdmisen tulisi tapahtua yhteistydssa
vdaliaikaisen organisaation ja pysyvan henkiléstdosaston kanssa. (Medina & Medina, 2014.)

Organisaation pitkan aikavalin kilpailuetu ja kompetenssijohtaminen

Kustannusanalyysit nakevat syy-seuraus -suhteet puhtaasti yhdestd nakokulmasta seuraamalla
kustannuksia ja tuottoja. Kuitenkin yksil6llinen kaytds ja yrityksen maine yhdistyvat. Kaytanndssa
esimerkiksi luottamuspulan vuoksi kustannukset nousevat, kun investoidaan valvontaan. Téllaiset
lisdarvoa tuottamattomat tuotannon ulkopuoliset kustannukset voitaisiin valttada, mikali osapuolten
valilla vallitsisi luottamus tai sité voitaisiin edelleen kehittda. Mitd vahemman yksittaisella henkilolla,
kuten projektipaallikolla, on toimivaltaa, sitd enemman linja-organisaation organisatorinen valta astuu
esiin ja joissakin tapauksissa ylittdéa projektipdallikén toimivallan. Luottamus nadhd&én sosiaalisena
paaomana ja luottamuksesta tulee aineetonta ydinosaamista. Liséksi se tulee huomioida strategisessa
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pitkdn aikavélin paatoksenteossa ja ottaa osaksi toimintaa. Johdon taytyy esimerkiksi edistda
itsearviointia panostamalla henkildkohtaisesti nykyiseen kaytokseen. Esimerkiksi projektipdallikon
tulisi kayttdd hyvaksi positiivisia kokemuksen kielteisten sijaan. Lisaksi eriarvoisia valtasuhteita
osapuolten, kuten valiaikaisen organisaation ja linjaorganisaation valilla tulee sovitella. Tarkeda on,
ettd osapuolilla on samanlainen nakemys tavoitteista. Strategiset ponnistukset ja investoinnit ovat
tarkeitd, ja johdon, mukaan lukien projektipaallikén, on sitouduttava niihin. (Gustafsson, 2010.)

Yritysten, jotka investoivat merkittdvan osan voitostaan takaisin yritykseen esim. tutkimus- ja
tuotekehityksen sekd palveluiden ja prosessien kehittdamisen muodossa, yksi tarkeimmista
omaisuuserista on henkiloston kompetenssit. Kompetensseilla tarkoitetaan tdssd omaksuttuja tietoja
ja taitoja sekd kykya kayttaa niitd. Resurssildhtdisen nékokulman mukaan yrityksen Kilpailuetu
muodostuu sen fyysisestd, inhimillisestd ja organisatorisesta pddomasta. Pyrkiessaan yhdistamaan
organisatorisen jouston ja asiantuntijoiden kompetenssit, jarjestaytyvat yritykset yha useammin
projektimuotoisesti. Projekteja kaytetddn edella mainittujen liséksi mm. markkinointitoimenpiteiden
organisoinnissa. (Medina & Medina, 2014; Bredin & Séderlund, 2006; Wright et al., 1994.)

Kompetenssien johtaminen muodostaakin tarkedn roolin tavoiteltaessa yrityksen pitkdn aikavalin
kilpailuetua. Véliaikaisessa organisaatiossa hyddynnetddn henkildston osaamista perustuen heidan
senhetkisiin kompetensseihin eikd huomioida uusia taitoja, joita he saattavat projektien edetessa
oppia. Projektipaallikkd vastaa monesta projektin henkilokuntaan liittyvasta henkildstéhallinnan
tehtavasta kuten rekrytoinnista, mutta naista tehtavistd huolimatta heidan roolinsa ei ole selkea.
Kompetenssien johtamisen osalta on huomioitava, etta projektipaallikon vastuut rajoittuvat projektin
madraaikaisuuteen eivatka sisalla pitkan aikavalin kompetenssijohtamista. Kompetenssijohtamisen
voidaan katsoa sisaltavan kaikki asianmukaiset toiminnot, jotka kasvattavat, kehittdvat, uudistavat ja
tuottavat yrityksen strategian mukaisia kompetensseja. Oppimisen osalta on syytd painottaa, etta
yksilén oppiminen ei valttdmattd johda organisatoriseen oppimiseen, mutta jalkimmaistd on vaikea
saavuttaa ilman ensimmaista. Taman takia strategisen tason kompetenssijohtaminen tulisikin kytkea
yksildiden kompetenssien johtamiseen. (Medina & Medina, 2014.) Keegan et al. (2012) ja Medina et
al. (2014) nostavat molemmat esille kompetenssijohtamisen tarkeyden Medina et al. lisdtessa, etta
kompetenssijohtamisen tulisi yltdéd myos projektipddllikdihin.  Ylenemisen tulisikin olla osa
kompetenssien kehittdmista ja eras yrityksen pitkan aikavalin kilpailuedun tydkaluista.

Oppimisesta ja kompetensseista ei voi puhua sivuamatta hiljaista tietoa. Usein viitattu Nonakan malli
(Nonaka, 1995) hiljaisen tiedon siirtamisesta patee myods valiaikaiseen organisaatioon. Nonaka on
esittanyt nelja tiedon luomisen prosessia spiraalina etenevana prosessina, jossa eksplisiittinen tieto
muuttuu implisiittiseksi. Prosessi luo organisaatioon uutta tietoa. Sisdistdmisvaiheessa tehdaan tyota
erilaisten kuvausten ja ohjeiden mukaisesti. Opitaan organisaation tyokulttuuria seka projektikulttuuria.
Sosiaalistumisen vaiheessa tapahtuu hiljaisen tiedon siirtymisté ja siihen vaikuttaa luottamuksellinen
ilmapiiri. Luottamus ratkaisee, 10ytyykd organisaatiosta mentoreita ja motivaattoreita, jotka haluavat
siirtdd osaamistaan projektikulttuurista yhtioon tai yhtion kulttuurista projektiin. Tassa vaiheessa
muodostuu projekti-identiteetti. Ulkoistamisvaiheessa palautteet ja arvioinnit auttavat organisaation
oppimisprosessissa. Tama on tarkea vaihe, jotta tieto muuttuu ymmarrykseksi ja tietamykseksi. Taten
paastaan yhdistamisvaiheeseen. (Apilo, 2007.)

YHTEENVETO

Edella olemme kasitelleet projekti- ja linjaorganisaation yhteensovittamista ja todenneet, ettd tama
kahden karjen taktiikka sisaltdéd myds useita varjopuolia. Tutkijat nékevat, ettd resurssipula ja
projektipdallikdiden ohittaminen projekteja koskevassa paatbksenteossa kielivat pysyvan ja
valiaikaisen organisaation huonosta viestinndsta ja kommunikaatiosta vaarantaen samalla
luottamuksen. Uhkana on, ettd projekteilla aikaansaatu muutos ei jdd elamaan valiaikaisen
organisaation hajotessa, ja ettd projektin myota opittuja asioita ei kyetd sosiaalistamaan ja
ulkoistamaan niin, ettéd niistd muodostuisi osa organisaation yhteista aineetonta pddomaa. Liséksi
nahdaéan, ettd projektiryhmda ja projektipdallikkd ovat valitettavan usein linjaorganisaatioon néhden
alisteisessa asemassa johtuen vanhentuneesta teollisesta ajattelutavasta, jonka mukaan yksikéissa
tehtava tyd muodostaa yrityksen strategisen ydinprosessin, jota erilaiset kehitysprojektit taydentavat.
Toisiaan seuraavat projektikomennukset eivdt tue henkiléstén hyvinvointia tai pitkajanteista
osaamisen kehittamista. (Apilo, 2007; Palm & Lindahl, 2015; Keegan et al., 2012).

Naemme siis, ettd parempi tasapaino rinnakkaisten organisaatiomuotojen valilla voidaan saavuttaa
yhtéalta rakentamalla luottamuksen ilmapiiria ja pyrkimalla varmistamaan projekteissa syntyneen
hiljaisen tiedon jakamisen. TAm& omalta osaltaan vahvistaa projektitydn ja -tyontekijoiden statusta
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yrityksessa. Toisaalta henkilostojohtamisen tehtavien hajauttaminen laajemmalle organisaatioon antaa
projektipdallikdille paremman mahdollisuuden vaikuttaa projektin resursointiin ja mahdollistaa
projektiryhmalaisten systemaattisen ja perehtyneen suoritusjohtamisen. Yrityksen
henkilostdjohtamisen prosesseja tulisi kehittdd projektitydntekijoita silmalla pitden ja keskittya
erityisesti tarjpamaan koulutusta, valmennusta ja uraohjausta projektipaallikdille. Liséksi projekti- ja
linjaorganisaation rajoja tulisi madaltaa niin, ettd paallikét voisivat edeta projektista linjaesimiehiksi ja
toisinpdin. Kysymys ei siis ole projektien tarpeettomasta glorifioinnista, vaan molemminpuolisesta
arvostuksesta, jossa projektityd voitaisiin nahda myos palkkiona ja etenemisena entista tiivimmassa
organisaatiossa. (Gustafsson, 2010; Keegan et al., 2012; Palm & Lindahl, 2015).

Niin yksildiden kuin organisaationkin tasolla kyse tulisi olla kompetenssijohtamisesta, jossa korostuu
projektitydntekijoiden merkitys lilkketoimintastrategian toteuttajina ja toisaalta projektiosaamisen
hyddyntadminen liiketoiminnan kehittdmisessd. Pitkan tahtédimen Kkilpailukyvyn muodostuessa yha
enemman yritysten ainutkertaisesta osaamisesta on luontevaa, ettd projektilahtdisessa
organisaatiossa itse toimintatapa nahdaan ydinkompetenssina. Hyvid tuloksia saavutettiin, kun
projektiosaamisen ja -kulttuurin vahvistaminen asetettiin linja- ja projektiorganisaation yhteiseksi
tavoitteeksi (Keegan et al., 2012). Mikali projektien tehtdva muuttuisi edelleen strategian toteuttamisen
sijasta jopa strategian luomisen valineeksi, korostuisi projektipaallikon aseman, uran ja osaamisen
kehityksesta huolehtiminen entisestaan.

Toisaalta ei sovi aliarvioida projektilahtdisen toiminnan hyotyjA kankean linjaorganisaation
vauhdittajana. Niita ovat parhaimmillaan tavoitteellisuus, epavarmuuden sietokyky ja muutosvalmius.
Luottamuksen ilmapiirin vallitessa myos pysyva organisaatio voi omaksua projektitydlle tyypillisen
kulttuurin samalla, kun yksittiiset projektit linkittyvat entistéd tiukemmin yrityksen pitkédn aikavalin
kilpailukyvyn rakentamiseen.
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Abstract

This essay aims to introduce the reader to basic concepts, objecties and methods of new product
development (NPD) project portfolio management. Examples are provided in the end. Project portfolio
management is a concept that aims at reducing problems related to governance. As a tool portfolio
management provides a framework for project preparation, decision-making and implementation.
Project portfolio management attempts to increase the company’s overall success by maximizing
benefits from projects. Strategic planning and annual budgeting is closely related to project portfolio
management.

The project portfolio consists of projects that are in various stages of their life cycle. A project has
always a beginning and the end; as well it has phases before and after the project. R & D project
consists of research, technology development and product development phase. Project portfolio
management has three main objectives; maximizing portfolios value, ensuring portfolio’s connection
with strategy and balancing the portfolio. A number of different methods such as; economic indicators,
strategic buckets, bubble charts or portfolio maps, scoring procedures and check lists are used in NPD
portfolio management.

Tiivistelma

Tassa esseessa kasitellaan tuotekehityksen projektisalkun hallinnan peruskasitteitd, tavoitteita ja
menetelmid seka lopuksi tarkastellaan esimerkkeja aiheesta. Projektisalkun hallinta on toimintamalli,
jolla pyritaan vahentamaan johtamiseen liittyvia ongelmia. Tyodkaluna salkunhallinta luo puitteet
projektien valmistelulle, paattksenteolle ja toteutukselle. Projektisalkun hallinnan avulla pyritaan
kasvattamaan yrityksen kokonaismenestysta maksimoimalla projekteista saatavat hyddyt. Strateginen
suunnittelu ja vuosibudjetointi liittyvat laheisesti projektisalkun hallintaan.

Projektisalkku muodostuu projekteista, jotka ovat elinkaarensa eri vaiheissa. Projektilla on aina alku ja
loppu sekd vaiheita ennen projektia ja vaiheita projektin jalkeen. Tuotekehitysprojekti koostuu
tutkimusvaiheesta, teknologiakehityksestd ja tuotekehitysvaiheesta. Projektisalkun hallinnalla on
kolme keskeista tavoitetta; salkun arvon maksimoiminen, salkun strategiayhteyden varmistaminen ja
salkun tasapainottaminen. Tuotekehityksen projektisalkun hallinnassa kéaytetddn useita erilaisia
menetelmid, kuten esimerkiksi taloudellisia mittareita, strategisten korien kayttéa, kuplakaavioita tai
portfoliokarttoja, pisteytysmenetelmia ja tarkistuslistoja.

Avainsanat: Projektisalkun hallinta, Tuotekehitys, Projektin elinkaari
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PROJEKTIN ELINKAARI

Projektisalkussa on elinkaaren eri vaiheissa olevia projekteja. Projektisalkun tasapainoisuuden
kannalta projektin elinkaaren eri vaiheet ovat hyva asia, koska esimerkiksi projektin eri vaiheiden
voimavarojen suunnittelu ja jarjestdminen olennaisesti helpottuvat. Projektisalkun sisallén
tarkoituksenmukaisuuden arviointi ja siihen liittyvien p&atosten tekeminen on saénndllinen ja
olennainen osa projektisalkun hallintaa ja organisaatioiden vélista liiketoimintakumppanuutta.

Projekti voidaan méaritellda useasta eri ndkdkulmasta, sitéa voidaan tarkastella esimerkiksi valiaikaisena
organisaationa, tuote- ja tydrakenteena tai vaiheistettuna prosessina. Yleensé projektia tarkastellaan
projektiliketoiminnassa laajemman ympariston kontekstista, ei niinkdan yksittaisen projektin hallinnan
nakokulmasta.(Artto, Martinsuo & Kujala, 2006) Pelinin (2011) mukaan projekti voidaan nahda
tydbkokonaisuutena, joka tehdaan maaritellyn kertaluonteisen tuloksen aikaansaamiseksi.

Projektilla on aina alku ja loppu, mutta projektiliiketoiminnassa on tarkeaa huomioida ennen ja jalkeen
projektia olevat vaiheet sekd eri projektien keskinaiset riippuvuudet. Ennen projektin alkua
suunnitellaan ja valmistellaan huolellisesti projektia ja varsinaisen projektin jdlkeen organisaatio
tydstaa esimerkiksi tuotteen kayttéon ja huoltoon liittyvia asioita. Projekti jaetaan erilaisiin vaiheisiin,
jotka voivat olla paallekkaisia ja ajallisesti vaiheet seuraavat toisiaan. Projektin kehitystyon vaatiessa,
voidaan palata aikaisempiin  vaiheisiin, mutta yleensa projektit etenevat melko
suoraviivaisesti.(Kettunen, 2003). Artto et al (2006) mukaan projektin elinkaarella tarkoitetaan
vaiheiden ketjua, jossa ideat ja projektiin kohdistuvat odotukset ja mahdollisuudet tunnistetaan,
projekti toteutetaan, ja sen tuloksia seurataan ja kayttdd tuetaan. Kuten kuvasta 1 on néhtavissa,
projektin elinkaari voidaan karkealla tasolla jakaa kolmeen osa-alueeseen: projektia edeltavat
tyovaiheet, projektin aikaiset tytvaiheet ja projektia seuraavat tyévaiheet.

Projektin elinkaari

A
- N
Projektia Projektin Projektia
edeltavat aikaiset seuraavat

Kuva 1. Projektin elinkaari — karkean tason kuvaus (Artto et al. 2006)

Projektin eri vaiheet

Jokaisella projektin vaiheella on omat tavoitteensa ja vaiheiden tulokset pitda ennakkoon suunnitella.
Projektia edeltavat vaiheet ovat aloitus- ja maarittelyvaihe sekd suunnitteluvaihe. Projektin aikaiset
tyovaiheet sisédltavat projektin toteutusvaiheen ja osittain myods ohjausvaiheen seka projektia seuraava
vaihe on projektin paattaminen. (Artto et al., 2006) Ruuskan (2012) mukaan jo ennen aloitus- ja
maarittelyvaihetta pitaisi laatia esiselvitys, jonka tarkoituksena on méaarittdd aiotun projektin tekniset ja
taloudelliset edellytykset. Esiselvityksen jalkeen pitéisi olla riittavasti tietoa kaytettavissa, jotta voidaan
arvioida projektin kaynnistymisen edellytykset. Ennen projektin alkua nimetéaan projektipaallikko, joka
tekee yksityiskohtaisen projektisuunnitelman. Seuraavassa tarkastellaan ldhemmin projektin eri
vaiheita.

Aloitus- ja méaarittelyvaihe

Projektin toteutus aloitetaan aloitus- ja maarittelyvaiheella, jonka avulla tunnistetaan tarve projektille ja
madritellaan projektin paamaara ja tavoitteet. (Artto et al., 2006) Tasséa vaiheessa ei oteta viela kantaa
teknisiin ratkaisuihin vaan keskitytdan kartoittamaan mita projektin lopputulokselta halutaan. Aloitus- ja
maarittelyvaiheessa paatetdaan kuka projektin toteuttaa; tehd&&nkd projekti sisdisenda tyond vai
ostetaanko tyd ulkopuoliselta toimijalta. M&arittelyvaiheessa luodaan raamit koko projektille. (Kettunen
2003) Aloitetaan alustavan projektisuunnitelman hahmottaminen ja tunnistetaan riskianalyysin avulla
mahdollisia projektin toteutukseen liittyvia riskeja seké niiden vaikutuksia tavoitteisiin. Projektin kaikki
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sidosryhméat on huomioitava jo projektin aloitusvaiheessa ja heidan toiveitaan ja odotuksiaan on
kuunneltava projektin onnistumiseksi. (Artto et al., 2006)

Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa kartoitetaan projektin toteutukseen liittyvia tehtavia ja niiden toteuttamiseen
tarvittavia resursseja. Naiden pohjalta luodaan tarkennettu aikataulutus seka resurssi- ja
kustannusrakenne. Suunnitteluvaiheessa kuvataan tarkasti miten jarjestelmd tai tuote aiotaan
toteuttaa sisaisen rakenteen, liittymien ja rajapintojen osalta. Viimeistdan tassa vaiheessa paatetaan
projektiorganisaation kokoonpano, mutta useimmiten se on nimetty jo projektin aloitusvaiheessa.
Suunnitteluvaiheen tuloksena syntyy lopullinen, tarkka projektisuunnitelma. (Artto et al., 2006)

Projektisuunnitteluvaiheessa on kolme nyrkkisdantdd. Ensinnékin projektin suunnittelu on tehtava
huolellisesti, silla hyvin suunniteltu projekti ohjaa eteenpain menoa ja edistda tavoitteiden
saavuttamista. Toiseksi projektisuunnitelmaa on péivitettdvd matkan varrella tarpeen mukaan ja
projektisuunnitelman toteutumista on valvottava. Kolmanneksi on huomioitava, etté kaikki projektissa
mukana olevat henkilt osallistuvat suunnitteluun unohtamatta projektin sidosryhmié. N&in kaikilla on
mahdollisuus osallistua suunnitteluvaiheeseen ja tuoda mielipiteitddn esiin. (Virtanen, 2000)

Toteutus- ja ohjausvaihe

Toteutus- ja ohjausvaihe ovat osittain rinnakkaisia. Toteutusvaiheessa maéaritelladn tarkemmin
projektiin osallistuvien henkildiden keskinaiset vastuut ja toimintatavat, tehtavien sisalté seka
resurssitarpeet. Naiden tarkennuksien perusteella hankitaan toteutukseen tarvittavat resurssit ja
toteutetaan ty6 projektisuunnitelman mukaisesti. (Artto et al. 2006) Projektisuunnitelma ei aina toteudu
taysin suunnitellun mukaisesti, vaan sitd on muokattava ja taydennettava tarpeen mukaan.
Esimerkiksi projektin rahoitus tai tavoitteet saattavat muuttua kesken projektin, talléin projekti on
palautettava hetkeksi suunnitteluvaiheeseen, jotta voidaan varmistua projektin tukevasta perustasta.
(Kettunen 2003)

Ohjausvaiheessa seurataan projektin etenemistd kustannusten, aikataulun seka teknisten
spesifikaatioiden vertailun nakokulmasta. Tassa vaiheessa raportointi on lahinna poikkeama- ja
vertailuraportointia, joka pyrkii paljastamaan poikkeamat suhteessa projektin tavoitteisiin ja
suunnitelmiin. Ohjausvaiheen raportoinnin on oltava ennakoivaa, jotta se paljastaisi erityisesti tulevia
poikkeamia. Mahdollisiin korjaaviin toimenpiteisiin voidaan tarttua nopeammin ennakoivan raportoinnin
ansiosta. Keskeisessa asemassa ovat muutosten hallinta ja systemaattiset muutosten hallinnan
menetelmat. Myos ohjausvaiheessa on mahdollista muokata projektisuunnitelmaa haluttuun suuntaan.
(Artto et al. 2006)

Paattaminen

Jokainen projekti paattyy aikanaan ja voidaan siirtyd seuraavien projektien pariin tai keskittya uusiin
haasteisiin. Projektin paattdmisvaihe seuraa toteutumis- ja ohjausvaihetta ja paattamisvaihe tarkoittaa
projektin paattymista paatoksenteon tasolla ja myds henkisesti. Projektin virallinen paattaminen on
ohjausryhmén tehtdva. Projektin ohjausryhmadlle esitetddn projektin tulokset ja Kkirjoitetaan
loppuraportti. (Kettunen, 2003)

Arton et al. (2006) mukaan projekti katsotaan luovutetuksi, kun toteutettu tuote on toimitettu ja otettu
kayttoon seka asiakas on hyvaksynyt tuotteen vastaanotetuksi. Projektidokumenttien viimeistely,
luovutus asiakkaalle ja arkistointi ovat tarkeitéd projektin paattamiseen liittyvid tehtéavia. Projektin
ohjausryhméd, asiakas ja muut sidosryhméat keskustelevat projektin onnistumisesta ja tavoitteiden
saavuttamisesta sekd mahdollisista ongelmatilanteista. Tassa vaiheessa on arvioitava miten
onnistuttiin kustannus- ja resurssirakenteiden suhteen seka pitikd aikataulu loppuun asti.

Projektilla on aina alku- ja loppuvaiheensa. Joissakin projekteissa projektin paattdminen voidaan
tehdd jo kesken projektin. Esimerkkeja téllaisista tilanteista ovat merkittava poikkeama
suunnitelmasta, jokin tekninen ep&onnistuminen tai asiakkaan rahoitus- ja maksuongelmat. (Pelin,
2011)

TUOTEKEHITYSPROJEKTIEN ERITYISPIIRTEET

Projektisalkun menestyksekas hallinnointi on edellytys onnistuneelle tuotekehitysprojektille. Toimivien
tuotekehitysprojektien kautta yritys voi turvata liiketoiminnan jatkumisen ja kehittdmisen.
Tuotekehitysprojektien resursointi on suunniteltava huolellisesti, silla tyypillisesti tuotekehitysprojektit
sisaltavat erilaisia riskeja. Yritysten valinen kilpailu nykypéaivan markkinoilla kiristyy jatkuvasti, uusia
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tuotteita kehitetddn nopealla aikataululla, tuotteiden elinkaari on lyhyempi kuin aikaisemmin ja
uudenlaisia yrityksia ilmestyy kilpailemaan saman toimialan asiakkaista. Tuotekehitystoiminta sanelee
monen organisaation taloudellisen elinehdon ja projektisalkun hallinta on hyva tydkalu tahan
tehtavaan.

Tuotekehitys voidaan maaritella kirjallisuudessa eri tavoin. Martinsuon, Aallon ja Aarton (2003)
mukaan tuotekehitys voidaan jakaa tutkimuksen ja kehitystoiminnan osalta kolmeen eri vaiheeseen,
joista jokaisella on oma tehtdavansa. Ensimmainen vaihe on tutkimus, joka on aikaperspektiiviltdan
pisin, jopa 10 vuoden mittainen. Tavoitteet eivat ole viela selkiytyneet ja tutkimuksen riskit ovat melko
korkeita. Toinen vaihe on teknologiakehitys, jonka aikajinne kestdd muutamasta vuodesta viiteen
vuoteen asti. Ennen lopputuotetta seuraa vield kolmas vaihe, joka on yhden tai kahden vuoden
pituinen tuotekehitysvaihe. Lyhyen aikajanteen tuotekehitysvaiheella on kaksi hieman toisistaan
poikkeavaa tavoitetta; toisaalta pyritddn uudistamaan liiketoimintaa uusien tuotteiden avulla ja
yllapidetédan seka kehitetdén vanhaa liiketoimintaa muokkaamalla vanhojen tuotteiden ominaisuuksia.
Anttilan (2001) mukaan tuotekehitysprojekteissa kehitetddn uusi tai parannettu tuote tai kokonaan
uudenlaista liiketoimintaa. Tuotekehitysprojekti saattaa myds sisaltaa piirteitd kehittdmisprojektista,
joten jako ei aina ole taysin yksiselitteinen.

Organisaatioiden tutkimus- ja kehitystoimintaprojektit ovat valttamattomia, silla mikaan tuote ei saily
markkinoilla ikuisesti. Teknologinen kehittyminen ja asiakkaiden tarpeiden kohtaamattomuus
aiheuttavat tuotteiden jaantia pois markkinoilta. Toimivat tuotekehitysprojektit ovat osaltaan tarpeellisia
organisaatioiden kilpailukyvyn sailyttamisessa ja kasvattamisessa. (Tahvanainen, Miettinen & Késsi,
2008) Puolaméen ja Ruususen (2009) mukaan erityyppiset tutkimus- ja kehitysinvestoinnit pyrkivat
luomaan uusia tuotteita ja palveluita. Johtavan yrityksen elinehto omalla toimialallaan ovat
huomattavat strategiset tuotekehitysinvestoinnit.

Tuotekehitysprojekti on tulevaisuuteen suuntaavaa toimintaa, jolle on ominaista ennakko-odotukset ja
toiveet uudesta ja menestyksekkaammasta liiketoiminnasta. Tuotekehitysprojektiin liittyy |&heisesti
panostusluonne eli projektin tuotot ovat nahtavissa vasta panosten kayttamisen jalkeen. Epavarmuus
ja erilaiset riskit ovat tuotekehitysprojektin onnistumisen uhkia. (Jaakkola, Tunkelo, 1987) Asiakkaan
nakokulma on huomioitava tuotekehitysprojektissa. Asiakas voi olla valitén tai valillinen asiakas,
esimerkki valittbmasta asiakkaasta on organisaation sisainen eli yrityksen tai tulosyksikon johto ja
yrityksen tuotanto-, tuotehallinta- tai markkinointitoiminnot sekd esimerkki vélillisesta asiakkaasta on
tuotteen loppukayttaja. (Martinsuo et al., 2003)

PROJEKTISALKUN HALLINNAN TAVOITTEET

Projektisalkku siséltdéa monia projekteja. Liiketoiminnan menestymisen kannalta on tarkeaa valita
oikeat projektit salkkuun. Projektisalkulla voidaan auttaa strategian toteutumista, joka on aina ollut
ongelma yrityksissa. Salkun voiton maksimointi, salkun linkittdminen strategiaan ja salkun
tasapainottaminen ovat kolme téarkeinté salkunhallinan tavoitetta. (Meskendahl et al., 2010)

Projektisalkun menestymisen kannalta on tarkeda tarkastella budjettia, aikaa ja spesifikaatioita, kun
taas tuotteen kannalta olennaisia ovat tavoitteet, hinta ja laatu ovat tuotteen kriteereité. Projektisalkun
hallinnalla voidaan vahentdaa samojen asioiden tekemistd moneen kertaan. Esimerkiksi projektien
markkinointi, osaaminen ja resurssit voivat olla yhteisia projektien kesken. Miksi tehdd monikertaisesti
asioita, joita voi tehda monelle projektille samoilla resursseilla. (Meskendahl et al., 2010)

Tuotekehityssalkun hallinta on p&atdksentekoprosessi, jossa yrityksen aktiivisten tuotekehitys- ja
tutkimusprojektien joukkoa péivitetddn ja tarkistetaan. Se sisaltdd uusien projektien arvioinnin,
valinnan ja priorisoinnin, aktiivisten projektien jatkamisen ja uudelleenpriorisoinnin, resurssien
allokoinnin. Salkunhallintaan liittyvat paatokset tehdaan tyypillisesti epédvarman ja muuttuvan
informaation pohjalta useiden paatdksentekijdiden toimesta. Paatbksenteossa tulisi huomioida seka
strategiset seikat etté projektien valiset riippuvuudet. (Cooper et al., 2001)

Huonolla projektisalkun hallinnalla voi olla vakavia seurauksia tuotekehityksen onnistumiseen.
Esimerkiksi yhteensopivuusongelmat strategian kanssa, heikosti tuottavat projektit ja resurssien
riittdmattdmyys ovat seikkoja, joihin voidaan vaikuttaa projektisalkun hallinnalla. Kun projektien
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valinnalta puuttuvat méaaritellyt perusteet on seurauksena projektin valinta intuitioon, tunteisiin ja
henkilokohtaisiin intresseihin perustuen. Strategisten kriteerien jattdminen huomiotta johtaa
hajanaiseen projektisalkkuun, joka ei ole yhteensopiva liiketoiminnan ja tulevien tavoitteiden kanssa.
Puutteet projektien elinkelpoisuuden ja potentiaalin seurannassa puolestaan johtavat siihen, etta
salkku siséltaa liikaa matalan tuoton projekteja, jotka kilpailevat resursseista korkean tuoton projektien
kanssa. Erityisesti jos projektien lopettamisen suhteen ollaan vastahakoisia jakaantuvat resurssit liian
monelle projektille, jolloin kaikki projektit karsivat. (Cooper et al., 2001)

Cooper et al., (2001) kysyivat yritysten ylemman johdon nakemyksia tuotekehityksen projektisalkun
hallinnan tarkeydesta ja kokosivat vastausten perustella kahdeksan syyté miksi projektisalkun hallinta
on téarkeaéa:

1. Maksimoidaan salkun taloudellinen arvo

Yllapidetaan ja parannetaan kilpailuasemaa (kasvatetaan myyntia ja markkinaosuutta)
Hyddynnetéén tehokkaasti rajalliset resurssit

Pidetéan ylla strategiaa ilmentévaa ja tukevaa salkkua

Ei jaeta resursseja liian laajalle

Tasapainotetaan salkku aikatdhtaimen ja riskin suhteen

Viestitetdan prioriteetit organisaatiolle

© N o o~ w0 N

Tuodaan objektiivisuutta projektien valintaan

Projektisalkussa tulisi olla strategian kannalta oikeat projektit eli ne, jotka edistavat yrityksen
strategiaa. Koska strategia on yrityskohtainen, voi jokin projekti sopia toisen yrityksen salkkuun ja olla
ns. vaara projekti toiselle yritykselle. Yrityksen riskien véhentdmiseksi on tarke&é tasapainottaa
projektisalkku. Tasapainotetussa salkussa on pitk&n aikavalin projektit ja lyhyen aikavalin projektit
tasapainotettu niin, etta riskid on vahemman. Liséksi tarkastellaan myds projektien kokoa. Koska
tietynlaiset projektit tuovat enemman vastuuta ja riskid, on projektisalkun tasapainotuksessa
huomioitava myos projektien erityispiirteet. (Meskendahl et al., 2010)

Projektisalkun hallinta saa koko ajan enemman huomiota yrityksten johtoryhmissa. Projektisalkun
hallinnan on nimittain osoitettu tuovan yritykselle liketoiminnallista voittoa. TAma todistaminen on tehty
seuraamalla projekteja, jotka tuovat uusia tuotteita markkinoille. Tutkimuksissa salkunhallinnan ja
voiton valilla on havaittu positiivinen yhteys. (Meskendahl et al., 2010)

TUOTEKEHITYKSEN PROJEKTISALKUN HALLINNAN MENETELMIA

Tuotekehityksen projektisalkun hallintaan on olemassa useita erilaisia menetelmia, kuten taloudelliset
mittarit, strategisten korien kayttd, kuplakaaviot tai portfoliokartat, pisteytysmenetelmat ja
tarkistuslistat. Alla kéasitelladn tarkemmin edellda mainittuja menetelmid. Niistd on lisédksi olemassa
muunnoksia ja epamuodollisempia toteutuksia. (Cooper et al., 2001)

Taloudellisiin - mittareihin  perustuvassa paatoksenteossa projekteilla lasketaan, jonkin niiden
taloudellista kannattavuutta kuvaava mittari, jota verrataan joko toisiin projekteihin tai ennalta
maarattyyn tavoitetasoon. Taloudelliset mittarit ovat menetelmista suosituimpia, joskin ne eivét
valttamatta ole projektisalkun hallinnan kannalta kaikkein tehokkaimpia. (Cooper et al., 2001)

Strategisten korien (engl. strategic buckets) menetelméssa projektit jaetaan koreihin tai ryhmiin, joille
allokoidaan resursseja strategisten painopisteiden mukaisesti. Ryhmittelyn perusteena voi olla
esimerkiksi kohdemarkkinat, kehitystydn tyyppi (inkrementaalinen, epéjatkuva, komponenttitaso,
jarjestelmataso, jne.), tuoteryhma tai teknologian tyyppi. Korin sisalla projekteja voidaan vertailla seka
strategisin, ettd muilla perusteilla. (Cooper et al., 2001)

Kuplakaaviot ja portfoliokartat ovat suosittuja muita menetelmid tukevia tytkaluja. Ne muistuttavat
tunnettuja portfoliomenetelmid kuten BCG-matriisia. Projektit sijoitetaan XY-koordinaatistoon
ympyréing, joiden koko kuvaa tyypillisesti projektin kokoa. X- ja Y-akseleiden suureet riippuvat
menetelmasta, joita ovat esimerkiksi riski vs. palkinto, teknologinen uutuus vs. markkinoiden uutuus tai
helppous vs. houkuttelevuus. Tuloksena saadaan kartta, jonka neljnneksiin projektit sijoittuvat.
(Cooper et al., 2001)
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Pisteytysmenetelmissd projektit pisteytetddn ennalta valittujen kysymysten tai kategorioiden
perusteella. Annetut pisteet lasketaan sitten yhteen joko suoraan tai painokertoimien avulla. Nain
saatujen kokonaispisteiden avulla projektit voidaan asettaa tarkeysjarjestykseen. (Cooper et al., 2001)

Tarkistuslistoja hyddynnetéaan projektien hyvaksymis-, lopettamis- ja jatkamispaatdsten tekemiseen.
Kunkin projektin osalta vastataan sarjaan kylla-ei kysymyksia. Paastakseen seuraavan vaiheeseen
tayttyy projektin saada riittdvd maara positiivisia vastauksia, tai tayttaa kaikki listan vaatimukset.
Positiivisten vastausten lukumaaraa voidaan periaatteessa kayttdd myos projektien asettamiseksi
jarjestykseen. (Cooper et al., 2001)

Cooper et al. (2001) vertasivat yritysten kayttdémia projektisalkun hallinnan menetelmia ja yrityksen
tuotekehityssalkun onnistumista. Salkunhallinnan onnistumista arvioitiin kuudella mittarilla: projektien
yhteensopivuus liilketoiminnan tavoitteiden kanssa, korkean arvon omaavien projektien olo salkussa,
rahankayton yhteensopivuus strategian kanssa, projektien valmistuminen ajallaan, salkun projektien
tasapaino ja sopiva maard. Suurimmat erot parhaiten ja huonoimmin onnistuneiden yritysten vélilla
olivat salkun tasapainoisuudessa ja projektien maarassa.

Projektisalkun hallinnan onnistumista selittavia tekijoita olivat johdon tuki, selkeasti méaaritelty
salkunhallintamenettely ja kaytetyt menetelmat. Yrityksissa, joissa ylin johto piti salkunhallintaa
tarkedna, myods salkunhallinnan tulokset olivat parempia. Parhaiten onnistuneissa yrityksissa oli
kaytdssa johdonmukainen ja selkeasti méaaritelty menetelma salkunhallintaan ja myo6s silla oli johdon
tuki myos tekojen kautta. Menetelmaa myds sovellettiin kaikkiin soveltuviin projekteihin. (Cooper et al.,
2001)

Taloudellisten ja strategisten menetelmien suhde oli selvasti erilainen hyvin ja huonosti onnistuneissa
yrityksissd. Keskivertoyrityksissd taloudelliset menetelmét olivat tarkeimpid salkunhallinnan
menetelmid, mutta parhaissa yrityksissé strategiset menetelmat nousivat kuitenkin usein taloudellisia
menetelmid tarkedmmiksi. Taloudelliset menetelméat olivat kaikkein suosituimpia huonoimmin
onnistuneiden yritysten joukossa. Parhaat yritykset kayttivat myos muita useammin useampaa kuin
yhtd menetelmaa. (Cooper et al., 2001)

KAYTANNON ESIMERKKEJA TUOTEKEHITYKSEN PROJEKTISALKUN
HALLINNAN MENETELMISTA

Kehitysprojektien synkronointi autoteollisuudessa

Gidel et al. (2014) kuvaavat menetelmén autoteollisuuden innovaatio- ja ajoneuvoprojektien
yhteensovittamiseksi. Menetelma on kehitetty yhdessa Renault konsernin ja tutkijoiden kanssa.
Renaultilla tuotekehitysprojektit jaetaan innovaation ja aujoneuvoprojekteihin. Innovaatioprojekti
tarkoittaa uuden teknologian, prosessin tai palvelun kehittmiseen tahtdavia projekteja.
Ajoneuvoprojekti taas viittaa konkreettisen tuotteen suunnitteluun. Ajoneuvoprojektin lopputuloksena
voi olla joko kokonaan uusi tuote tai paranneltu versio vanhasta.

Jotta innovaatioprojekteista saadaan konkreettista hyotya, taytyy ne integroida lopulta osaksi yhta tai
useampaa ajoneuvoprojektia. Integraation haasteena on projektien ajallinen yhteensovittaminen eli
synkronointi. Integraatio ajoneuvoprojektiin edellyttdd, ettd innovaatioprojekti on saavuttanut
integraatiohetkella virstanpylvaan, jossa laatu, kustannukset, palvelutaso ja muut vastaavat tekijat
ovat riittavalla tasolla. Toisaalta integraation kannalta on olennaista myods, ettd ajoneuvoprojekti on
sopivassa vaiheessa. Liian aikaisessa vaiheessa ajoneuvokonseptin yleiset suuntaviivat voivat olla
niin pahasti kesken, ettd ei voida sanoa varmasti sopiiko tietty innovaatio kyseiseen
ajoneuvoprojektiin. Jos integraatiota yritetddn liian myohaan, voidaan joutua muuttamaan jo lukkoon
lyotyja ratkaisuja mistd seuraa ylimaaraista tyota, kustannuksia ja aikatauluongelmia. (Gidel et al.,
2014)

Synkronoinnin onnistumisen kannalta on tarkeda arvioida innovaation hairitsevyys, eli se miten se
vaikuttaa olemassa oleviin jarjestelmiin. Kuvatussa menetelmasséa hairitsevyys arvioitiin neljassa
ulottuvuudessa. Teknistd hairitsevyyttd kuvaa niiden osien mééara, joihin innovaatio vaikuttaa. Myos
osien laatu vaikuttaa etenkin, jos innovaatio koskee ajoneuvoalustaa (sis. korin, alustarakenteet,
jousituksen seka moottorin sijainnin ja ominaisuudet). Organisaatiollista hairitsevyytta puolestaan
kuvaa niiden, vyksikdiden, osastojen, yhteistybkumppaneiden ja alihankkijoiden maard, joihin
innovaatio vaikuttaa. Menettelyllinen hairitsevyys pyrkii kuvaamaan sitd mink& tyyppinen innovaatio on
(esim. tuote, palvelu tai prosessi), innovaation kypsyytté ja mahdollisuutta monistaa innovaatio muihin
tuotteisiin. Taloudellinen héairitsevyys puolestaan kuvaa innovaation integraatiosta ja kayttdonotosta
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aiheutuvia kustannuksia sekd sen tuottamaa arvoa, joko asiakkaalle tai yritykselle. Yhteenvetona
innovaation hairitsevyys tarkoittaa siis sen monimutkaisuutta tietyn yrityksen ja ajanhetken
kontekstissa. Mitd hairitsevampi innovaatio on, sitd aiemmin se taytyy integroida ajoneuvoprojektiin
(Gidel et al., 2014)

Kuvatun mentelman lahtokohtana ovat innovaatioprosessien ja ajoneuvoprosessien kuvaukset ja
niihin liittyvat projektien virstanpylvaat. Ajoneuvoprojektien kesto oli Renaultilla standardisoitu neljaan
kategoriaan perustuen muutoksiin, joita avoneuvo sisdltdd verrattuna aiempiin tuotteisiin. Taman
aikataulun perusteella ajoneuvoprojektin aikataulu voidaan arvioida myynnin aloittamishetkesta
taaksepdin. Innovaation héiritsevyys madritettiin projektiin liittyvalla kyselylla ja hairitsevyyden
perusteella lasketaan viimeinen hetki jona integraation ajoneuvoprojektiin tulisi tapahtua.
Innovaatioprojektin tavoiteaikataulu voidaan sitten laskea viimeisesta virstanpylvaasta taaksepdin.
(Gidel et al., 2014)

Menetelm&an kuuluu tyokalu vertaa innovaatioprojektin etenemistd integraatiohetkesta laskettuun
aikatauluun ja antaa visuaalisen indikaattorin aikataulujen kohtaamisesta. Naiden indikaattorien
perusteella voidaan innovaatioprosessien priorisointia ja resurssien allokointia muuttaa
integraatiohetken optimoimiseksi. Tydkalu auttaa myds innovaatioprojektien paallikdita paattamaan
kannattaako innovaatioprojektia ehdottaa integroitavaksi tiettyyn ajoneuvoprojektiin. Vastaava arvio
voidaan tehda siina vaiheessa kun ajoneuvoprojektin spesifikaatiot lukitaan, seka kaikissa
innovaatioprojektin virstanpylvaissa. Yhteisen tyokalun kayttd my6s helpottaa tietojenvaihtoa
innovaatio- ja ajoneuvoprojektien valilla. (Gidel et al., 2014)

Palautteen perusteella tyokalu nopeuttaa projektien tilan arviointia ja helpottaa potentiaalisten
kohdeprojektien tunnistamista. Tydkalu toimii myds standardina projektien synkronointiin. Visuaalinen
palaute helpottaa ymmartamista ja auttaa kommunikoimaan myds véahemman asiaan vihkiytyneille. Se
auttaa projektipaallikoitd ennakoimaan integrointia ja tekemdaan tarvittavat valmistelut, seka lisaa
molempien projektien paallikdiden tilannetietoisuutta. (Gidel et al., 2014)

Projektin ja salkunhallintajarjestelmé on auttanut McGraw-Hillia

McGraw-Hill yritykset ovat erikoistuneet rahoituspalveluihin, koulutukseen ja liiketoiminta tietojen
markkinoimiseen. McGraw-Hill on osoittanut pystyvansa mukautumaan markkinoiden vaihteluun. Sen
rahoituspalvelut muodostuvat ATK-pohjaisesta analytiikasta ja digitaalisista palveluista. Koulutuksessa
se on siirtymasséa nopeasti kopiotuotteista digitaalisiin tuotteisiin. McGraw-Hill on ymmartanyt, etta IT-
puoli kasvaa nopeasti tulevaisuutta kohti. Jotta téllainen kasvu ja voiton maksimointi olisivat
mahdollista, tarvitsee yrityksen hallita sen tuotevalikoima. Globaalissa yrityksessa tdma tarkoittaa
muutakin kuin yhdistetyt jarjestelméat, sahkdposteja ja osastotason tydkaluja. (Hewlett-Packard
Development Company, 2013)

Projektin ja salkunhallinnan tiedettiin tuottavan kustannustehokkuutta, mutta alun perin se oli otettu
hajanaisesti kayttoon. Yhteisen jarjestelman kayttéonotto todettin paremmaksi kuin aiempien
osastokohtaisten jarjestelmien kayttd. Niin paatettiin ottaa projektin ja salkunhallintajarjestelma
laajemmin kaytantéon yrityksen siséalla. Sijoituksen tuoton maksimoimiseksi aloitettiin  prosessi
kokoamalla parhaita kaytantoja ja hallinnointitydkaluja. Huonot paatokset estettiin niin, ettd komitean,
joka piti huolta ohjelmasta, piti hyvdaksya muutos ennen kuin se pé&astiin toteuttamaan. (Hewlett-
Packard Development Company, 2013)

Ohjelma otettiin kayttdon, jotta se ratkaisisi kriittisia liketoiminnan tarpeita. ERP projektin aikana oli
kuitenkin havaittu puutteita nykyisessa jarjestelmassa. Pahimmassa tapauksessa liiketoiminta
pyséhtyi seitsemdaksi paivaksi, koska nykyinen maaritystenhallintaprosessi ei tukenut suuria
toteutuksia. Projektin ja salkunhallinnan avulla pystyttin vahentdmaan maarittelypéaivat kahteen.
Toinen kohde, jossa projektin ja salkunhallinta on auttanut, on ohjelmistonkehitys. Jarjestelma on
nopeuttanut kehitysaikoja virtaviivaistamalla kaytantdja. Aiemmin esimerkiksi tiettyjen suunnitelmien
hyvéksyminen vaati kuukauden, silla jokaisen liiketoiminta-alueen piti hyvaksya suunnitteluratkaisu.
Projektin ja salkunhallintajarjestelmd maarittdd, mihin osa-alueisiin se vaikuttaa ja lahettda niille
hyvéksymispyynnon. Tama kaikki hoituu séhkdisesti, kun aiemmin hyvaksynnéat haettiin paperilla.(
Hewlett-Packard Development Company, 2013)

Nailla pienilla prosessin  muutoksilla yksikéiden keskimaaréaistd kehitys aikaa on onnistuttu
vahentamaan useilla viikoilla. Projektin ja salkunhallintajarjestelméasta nahdaan kaikkien projektien tila,
aikataulun ja hyvaksynnat. Lisdksi nahdaan, jos kauppiaat eivat saavuta sovittuja palvelutasoja ja
myobhastyvat aikarajoista. Nain voidaan auttaa kauppiaita parantamaan toimintaansa ja pienentaa
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vaikutuksia projekteihin. My6s auditointi on helpottunut, se pystytddn tekemé&an paljon lyhyemmassa
ajassa. (Hewlett-Packard Development Company, 2013)

Projektin ja salkunhallinta on pienentanyt yrityksen kustannuksia, lyhentdnyt lapimenoaikoja ja
parantanut raportointia. Voidaan sanoa, ettad jarjestelma on ollut hyva sijoitus. liman sitd voitaisiin
vieldkin tehda samoja asioita huonosti.
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5 YRITYSTEN VALISTEN VERKOSTOJEN JOHTAMINEN
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Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma

Abstract

Network formation is complicate. Formation depends of social skills and objectives and needs of
members who involve in network. All size of companies networking and formation of network takes a
long time to be finished.

Network management has its own special features and also includes project management features.
Network management is indirect operation where project management is direct operation. Network
management involves data collection, management of networks operation, management of social and
structural ties, and management of different matters.

Risk and challenge management in projects are nowadays more and more network-related issues.
Distributing knowledge and information through different collaboration network areas will be the main
factor for succeeding in projects. Understanding, managing and controlling the collaboration network
functions and relations between separate units, will play bigger and bigger role in current projects.

In this essay we have looked in how networks are formed, how to manage and what kind of
challenges and risks there usually will be, when working in the collaboration project network.

Tiivistelma

Verkostojen muodostuminen on monimutkaista ja siihen vaikuttaa niin sosiaaliset kyvyt, erilaiset
tarpeet kuin myds jasenten tavoitteet. Ne muotoutuvat lopulliseen muotoonsa ajallaan ja
verkostoituminen on yleista kaikenkokoisissa yrityksissa.

Verkostojen johtamisessa on projektin johtamisen liséksi omat ominaispiirteensd. Verkostojen
johtaminen on epéasuoraa toimintaa ja se kohdistuu mm. tiedon kerddmiseen, verkoston toimintoihin
vaikuttamiseen, sosiaalisten ja rakenteellisten sidosten hallintaan seka asioiden johtamiseen. Projektin
johtaminen on taas suoraa toimintaa.

Projektiverkostojen  haasteet ja riskit ovat muuttuneet nykypdivan projekteissa yha
verkostokeskeisimmiksi haasteiksi. Informaation ja tietdAmyksen jakaminen eri yhteistyéverkoston osa-
alueiden valilla on avainasemassa projektitoiminnan onnistumiselle. Yhteistyoverkoston toiminnan
ymmartaminen ja erilaisten verkostossa toimivien yksikdiden valisten suhdemallien johtaminen ja
kontrollointi on yha suuremmassa osassa nykypaivan projekteissa.

Téassad esseessa olemme tarkastelleet verkostojen muodostumista, verkostojen johtamista seka
verkostoista syntyvia haasteita ja riskeja.

Avainsanat: collaboration network, network risk management, formation of network, network
management, project management.

JOHDANTO

Verkostoituminen on monelle yritykselle elinehto, jotta pystyy vastaamaan alati kasvaviin vaatimuksiin
projekteissa. Moniosaamista vaaditaan ja yksittdisen yrityksen ei kannata itse hankkia kaikkea
osaamista. Se ei ole edes valttamatta taloudellisesti edes mahdollista. Monet yrityksen painivat tdméan
ongelman kanssa ja yksi ratkaisu on verkostoituminen. Liitytd&n verkostoon, jossa on omaa osaamista
tdydentavia jasenyrityksia ja kaytetaan verkoston yhteista ammattitaitoa vastaamaan toimialan alati
kiristyvia vaatimuksia sek& uuden liikketoiminnan kehittdmiseen.

Toisaalta verkostoituminen tuo mukanaan uudenlaisia haasteita. Miten vaikuttaa verkoston
toimintaan? Miten maarittdd verkostolle kaikille sopivat tavoitteet ja miten johtaa verkostoa yhteisiin
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tavoiteisiin? Riittadkd pelkastdadn projektijohtamisen ja henkildjohtamisen taidot? Mita muuta
vaaditaan? Verkostojen monimuotoisuus ja laajuus luovat haasteita. Verkoston jasenyrityksen voivat
olla maantieteellisesti hajallaan. Jokaisella yrityksella on oma tavoitteensa, jotka se haluaa saavuttaa.
Naista asioista muodostuu verkostojen johtamiselle omat vaatimukset, joilla se eroaa perinteisesta
projektinjohtamisesta ja henkildjohtamisesta.

VERKOSTOJEN MUODOSTUMINEN

Verkostot voivat olla ihmisten vuorovaikutuksesta syntyneitd tai yritysten ja organisaatioiden valisia
verkostoja, joiden koko vaihtelee pienisté suuriin. Ne voivat muodostua tahattomasti tai tietoisesti ja
talléin niiden rakenteet ovat sitd selkeAmpia, mitd tiedostetummin ne on luotu. Verkostojen
muodostuminen edellyttaa sitd, ettd kaikki siind toimivat toimijat ovat hyvid verkostoitumaan ja
hyvéksyvat verkostoitumisen. Toisaalta verkostot muodostuvat niin vahvoiksi kuin niissé olevat jasenet
ovat. Verkostoitumisen syynd voivat olla sosiaaliset tarpeet tai yhteiset paamaarat. Verkostojen
hallinta on sitd vaikeampaa, mita isompi ja hajallaan oleva verkosto on. Tiiviissa verkostossa taas tieto
vaihtuu ripeammin ja jasenten on helpompi saavuttaa toisensa, mutta toisaalta tiivis verkko taas sitoo
resursseja enemman jaseniltdan verkoston kayttéon. (Jarvensivu et al. 2010)

Verkostoituminen edellyttdd myds luottamuksen muodostumista sen jasenten valilla ja pakottaa
jasenet sitoutumaan verkoston toimintaan, jotta tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Verkoston
muodostuminen vaatii jatkuvaa kanssakaymista ja sen kehittyminen onnistuneeksi kokonaisuudeksi
on prosessinomainen. (Jérvensivu et al. 2010)

Kilpailutekijdiden muutos pakottaa niin pienet kuin suuret yritykset verkostoitumaan. Verkostoituminen
lisdd joustavuutta ja parantaa laatua sekd toimintavarmuutta muuttuvassa yrityskentassa.
Verkostoitumisella pyritddn vastaamaan paatilaajien vaatimuksiin ja parannetaan Kkilpailukykya
laajojen resurssien ollessa kaytdssa. Toisaalta myds omat resurssit annetaan muiden kayttéon ja
ollaan riippuvaisia kaikkien verkoston jasenten toiminnasta. Tietoa siirretdan aktiivisesti verkoston
jasenten valilla. (Valli & Ahigren, 2013)

Verkostot eroavat tavallisesta yritysten valisesta yhteistyosta. Verkostojen muodostuminen yrityksissa
on virallista ja laheista yhteisty6td, johon sisaltyy monipuolisia elementtejd, kuten tiedonsiirtoa ja
resurssien jakoa verkoston jasenten kesken. Tietoa jaetaan organisaatioiden valisissa ja sisaisissa
verkostoissa ja se on yksi verkostojen parhaista ominaisuuksista. (Kantola et al. 2006)

VERKOSTOJEN JOHTAMINEN
Johtaminen projekteissa

Jokaisella projektilla on projektipaallikkd, jonka tehtdva on johtaa projektia tavoitteiden mukaisesti.
Projektipdallikko johtaa kaikkia projektiin osallistuvia sidosryhmié. Sidosryhmiin kuuluu kaikki tahot,
jotka ovat osallisena joko suorasti tai epasuorasti projektissa. Naihin sidosryhmiin kuuluu myds eri
yritysten verkostot.

Johtajuus tarkoittaa kykyd saada aikaan innostunutta yhteisty6ta ja ohjata yksildiden
kokonaiskapasiteettia ja muita resursseja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Taitava johtaja
saavuttaa tuloksia muiden kautta. (L66w, 2002)

Tama sopii hyvin seka yrityksen omaan organisaatioon, etta eri yritysten valisten verkostojen
johtamiseen. Yritysten verkostoissa toimii erilaisia ihmisia ja projektipaallikén pitda pystya johtamaan
menestyksekkaasti kaikkia. Miten toimivat menestyksekkaat johtajat?

Monica L66w 2002, on esittanyt asian seuraavasti:
e Etsivat haasteita ja mahdollisuuksia
e kokeilevat ja uskaltavat olla luovia
e katsovat eteenpdin ja osoittavat tieta
e mahdollistavat toiminnan
e rohkaisevat toisia, antavat tunnustusta, saavat heidat sitoutumaan ja tukevat heita

¢ luovat yhteistydlle otollisia tilanteita
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e asettavat vaatimuksia ja sdantéja

e ovat selkeitd, tiedottavat ja nayttavat esimerkkia
e ovat uskottavia

e juhlivat saavutettuja tavoitteita.

Naméa ovat muutamia hyvid toimintatapoja hyvélle projektinjohtajalle. Mutta néiden liséksi hyva
projektinjohtaja johtaa esimerkilldadn. Johtajan pitda toimia samoin, kuten haluaa projektiin
osallistuvienkin toimivan. Tama patee sekd hyvassa, ettd huonossa. Piittaamattomuudella
projektinjohtaja antaa signaalin muille toimia samalla tavalla.

Johtaminen verkostoissa

Lisdantyva verkottuminen muuttaa liiketoiminnan johtamisen keskeisia haasteita ja johtamiskeinoja.
Yhteistoiminta saa erilaisia muotoja, kuten toimijoiden kahdenvalisia likesuhteita, alihankintaverkkoja,
jakeluverkkoja, kehitysyhteistjé, konsortioita, omistuksellisia alliansseja ja strategisia arvoverkkoja.
(Valkokari et al. 2009)

Eri yritysten verkostot on rakentunut ydinyrityksen ympérille. Ydinyritykset johtavat jokainen omaa
verkostoaan ja kommunikoi muiden verkostojen ydinyritysten kanssa. Jokaisella ydinyrityksella on
omat strategiset kumppanit, jotka tuovat verkostolle sen osaamisen. Myds ndma pitda ottaa
huomioon, kun asetetaan tavoitteita verkostojen johtamiselle. Johtamisvastuu on projektin
paaurakoitsijalla, jonka pitaa viedd muita verkostoja tavoitteiden vaatimaan suuntaan. Paaurakoitsija
saa tavoitteet projektin lopulliselta asiakkaalta, jotka sen on vietava eteenpain. Jokaiselle verkostolle
on omat projektin menestyksekkaaseen toteutumiseen vaadittavat osatavoitteet. Nama osatavoitteet
maarittaa ja niitd valvoo keskusyritys.

Verkostojen johtaminen eroaa tavanomaisesta johtamisesta kuitenkin monilta osin. Se on epéasuoraa
toimintaa ja kohdistuu ennen kaikkea tiedon kerdamiseen, verkoston toimintoihin vaikuttamiseen,
sosiaalisten ja rakenteellisten sidosten hallintaan seka asioiden johtamiseen. (Valkokari et al. 2009)

Yritykset johtavat paitsi omaa toimintaansa verkostoissa, pyrkivat ne myds suuntaamaan verkostojen
resurssien kayttéa toimijoiden integroinnin, toimintojen koordinoinnin ja ohjauksen keinoin. Suorat
valtasuhteet ovat vahaisempida, koska toimijat ovat autonomisia ja voivat itse paattaa
osallistumisestaan verkostoyhteistython. Verkostoissa johtaminen perustuu verkoston rakennetta,
toimijoita ja toimintaan koskevaan tietotaitoon. (Valkokari et al. 2009)

Jotta verkostoja voidaan johtaa, pitéda niille méaaritella tavoitteet ja rakenne. Tavoitteiden asettamiseen
vaikuttavat yritysten voimavarat, nykyosaaminen, verkostojen toimijat ja naiden osaaminen ja
voimavarat. (Valkokari et al. 2009)

Verkoston tavoitteiden pitda olla realistisia, jotta ne sitouttavat ja ohjaavat projektin kaikkia toimijoita.
Tavoitteet on oltava tiukkoja, mutta realistisia, jotta verkostojen toimijat saadaan sitoutumaan niihin.
llman sitoutumista projektilla on suuri vaara epéonnistua. Kaikki toiminta verkostoissa edellyttéda
useiden toimijoiden intressien yhteensovittamista. Projektin johtajalla taytyy olla verkostojen laajuus ja
rakenne selva. Jotta verkostoja voi johtaa, pitdd olla selvilla myds millaisia toimijoita eri yritysten
verkostoissa on.

Kullakin toimijalla on omat verkostoa koskevat tavoitteensa ja odotuksensa. Tama voi taas johtaa
yksittaisten toimijoiden oman edun tavoitteluun tai haluun vaikuttaa muiden verkoston toimijoihin
edistddkseen omia erillisida tavoitteitaan. Vaikuttamisen tarkeimmat keinot liittyvat informointiin,
viestintdan, suostutteluun ja vakuutteluun. (Valkokari et al. 2009)

Vaikuttamisen maara riippuu yrityksen asemasta verkostossa. Mikd on yrityksen valta verkostossa?
Keskusyritys pystyy vaikuttamaan voimakkaammin oman verkostonsa toimijoihin. Yksittéisella
jasenyrityksella on yleensa pienempi vaikuttamismahdollisuus verkostoissa.

Verkottuneen yhteistoiminnan johtaminen vaatii uudenlaisia johtamistapoja. Se sisaltda yritysten
vdlisen tiedonjaon, rutiinien kehittdmisen, sopivan liiketoimintasuhteisiin investoimisen tason
madrittdmisen, kumppanuuksien kehittdmiseen liittyvien muutosten toimeenpanemisen seka
yhteiskumppanien odotusten ymmartadmiseen. (Dyer & Nobeoka, 2000) Johtaminen verkostoissa on
vaikuttamista toisiin toimijoihin (Brito & Roseira, 2005). Vaikuttaminen taas tarkoittaa sitd, kun
keskusyritys motivoi, aktivoi ja ohjailee verkoston muita toimijoita tavoitteita kohti.
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Verkostoissa johtamisessa pitdd ottaa huomioon eri toimijoiden resurssit. Voidaan puhua resurssien
integroinnista. Silla tarkoitetaan verkoston resurssien yhdistamistad strategian, toimintamallien ja
kaytannon tasolla. Integrointi on ennen kaikkea arvotoimintojen yhdistamistd koskevien paatosten
toimeenpanoa, jonka tavoitteena on, ettd yhden toimijan tuotos toimii verkoston toisen toimijan
panoksena. (Valkokari et al. 2009)

Johtaminen on myds resurssien koordinointia. Eri verkoston toimijoiden resursseja pitda koordinoida
tehokkaan yhteistydn varmistamiseksi. Talla viitataan usein projektin- ja ajanhallintaan.

Toiminnallista tehokkuutta tavoittelevissa verkostoissa tallaisen koordinoinnin avulla pystytdan
parhaiten saavuttamaan verkostoille asetetut tavoitteet. Pitkédn aikavélin tehokkuutta tavoittelevissa
verkostoissa puolestaan korostuu projektien valinta ja sopivimpien resurssien kohdistamiseen
kuhunkin projektiin. (Valkokari et al. 2009)

Johtaminen voi olla myds ohjausta. Ohjauksella tarkoitetaan verkostojen yhteydessa sitd, missa
madrin yksittdinen toimija kykenee seuraamaan ja ohjailemaan verkoston muiden toimijoiden
arvotoimintoja. Ohjaus voi olla joko osittaista tai kokonaisvaltaista. (Valkokari et al. 2009)

Kuten nimesta voi paatelld, kokonaisvaltainen ohjaaminen tarkoittaa sellaista tilannetta jossa toimija
pystyy ohjailemaan merkittavasti muiden verkoston jasenten toimintoja. Tallainen toimija verkostoissa
on useimmiten keskusyritys, jolla on suuri vaikutusvalta koko verkostoon. Toki kokonaisvaltaista
ohjaamista voi saada aikaan pieni insindori- tai arkkitehtitoimistokin, jolla ei ole suoraa vaikutusvaltaa
verkostossa. Esimerkiksi arkkitehdit tekevat suunnitteluvaiheessa monia ehdotuksia materiaaleihin
littyen, jotka asiakas tai paaurakoitsija hyvaksyy. Voidaankin sanoa, ettd ohjaaminen on
kokonaisvaltaista, kun voidaan vaikuttaa projektin ratkaiseviin osiin.

Verkostoissa johtaminen saa erilaisia muotoja ja on tilannesidonnaista. Liiketoimintamallit tarjoavat
johtamiseen tilannesidonnaisen nakdkulman, jossa suorat ja epasuorat vaikuttamiskeinot saavat
toisistaan selvasti poikkeavia painotuksia toiminnan luoteesta ja ominaispiirteista riippuen. Keskeiset
johtamiskeinot ovat vaikuttaminen, integrointi, koordinointi ja ohjaus. (Valkokari et al. 2009)

Vaikka verkostojen johtamisella on omat erityispiirteensd, patee siihen myds samoja
johtamisperiaatteita, kuin projektien ja ihmisten johtamiseen. Kuitenkin ihmiset ovat mukana verkoston
jasenyrityksissa. Verkostojen johtamisessa pitdéd yhdistdd projektinjohtaminen, ihmisten johtaminen
seka verkostojen johtaminen. Suurin valta verkostoissa on yleensa keskusyrityksella, joka antaa
suurimmat suuntaviivat ja paattaa projektissa isoimmista asioista. Mutta pienemmillakin verkoston
jasenyrityksilla on myos valtaa. He voivat omilla vahvuuksillaan yrittdad ohjata verkoston toimintaa.
Tasta voidaan esimerkking ottaa aikaisemmin mainittu arkkitehtien vaikutus projektin lopputulokseen.

PROJEKTIVERKOSTOJEN HAASTEET

Projektit ovat yksi tarkeimpida komponentteja taman paivan organisaatioissa. Lahes jokaisessa
yrityksessa ja sektorissa, organisaatiot ovat muuttuneet yha enemman projektimaisiksi. Tama on voitu
kokea seuraamukseksi siitd, ettd nykyajan johtamiskaytanndét ovat muuntaneet organisaatioita
hierarkisista organisaatioista kohti matalampia organisaatioita. Koska hierarkisuus ja eristaytyneisyys
ovat vaistyneet, projektit ovat tulleet alemmalle tasolle organisaation kannalta tarkasteltuna. Yksi
tekija, joka voimistaa projektien asemaa, on kiristyva kilpailu. Kilpailu on tullut raadollisemmaksi paiva
paivalta, ajaen yritykset etsimdan tehokkaita toteutuskeinoja asiakkaiden vaatimuksille. Parhaiden
mahdollisten johtamistapojen etsintd on kasvattanut koordinoinnin, seurannan ja toimintojen
kontrolloinnin tarkeyttd. Tastd perspektiivistd katsottuna, projektityyppiset organisaatiorakenteet
tukevat tiukkoihin vaatimuksiin ja tuloksiin paasemista, keskittyen samalla vastuisiin ja varmistaen
paremman koordinaation ja kommunikoinnin asiakkaan kanssa. (Meredith et al. 2011)

Projektiverkostojen tyypillisid haasteita

Tehtavien ja yhteistydn p&amadaarien hallitsemiseksi tyontekijat ja yritykset investoivat tietotaitoaan
innovaatioprosessiin yrityksen ja tuotteiden kehittdmiseksi. Monimutkaiset tehtdvét ratkaistaan
yritysten valisilla tiimeilla kayttden kunkin tiimin ydinosaamista. Yhteisten paamaéarien ja tavoitteiden
madrittelemiseksi monimuotoiset koordinointiprosessit ovat tarpeen (Matt & Ohlhausen 2011).
Kuvassa 1 on yhteistydverkoston ydinalueiden haasteita jaoteltuna kolmeen paaluokkaan: tiedon ja
tietamyksen luominen yhteistydssé verkoston kanssa, yritysten eri kulttuurien véalinen kommunikaatio,
seka projektin koordinaatio verkoston yritysten valilla. Namé kolme pééluokkaa asettavat haasteet
projektiverkoston hallinnalle siten, ettd yhteistyd saadaan mahdollisimman tehokkaasti hyddynnettya
projektin parhaan tuloksen aikaansaamiseksi.
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Kuva 1. Mukaillen Matt & Ohlhausenia (2011): Verkoston yhteisen tiedon ja tietdmyksen hallinnan
osa-alueet.

Tiedon ja tietamyksen luominen yhteistydssa

Tiedon ja tietAmyksen Iluomisen yhteistyd voidaan jakaa viela kahteen ydinalueeseen.
Yhteistybkumppaneiden tietdmyksen integrointi on erittdin térkeda, kun tydskennelldan ajallisesti
tiukasti rajatussa aikaikkunassa, jolloin nopea ja tehokas perusymmarryksen jakaminen verkostossa
tyon sisallosta ja tyon eri prosessivaiheista on erittédin tarkedd. Ongelman kuvaukset ja paatokset eivat
siirry osapuolilta toisille ilman yhteistd kokonaiskuvaa ja kommunikaatiota. Siksi tietdmyksen integrointi
verkostossa on perusta tiedonvalitykselle ja koordinoinnille. lIman yhteistd ymmarrysta ja yhteisia
kasitteita ja niiden aiheuttamia seuraamuksia, ei informaation valitys ja koordinointi toimi tehokkaasti
eri verkoston osapuolien valilla. (Matt & Ohlhausen 2011). Perustermistdé antaa vankan pohjan ja
yhteisen kielen yhteistydverkostolle. Taman pohjan péaalle voidaan lahted rakentamaan viestintaa ja
tiedon vaihtamisen ja valittamisen haasteet pystytddn helpommin ohittamaan, jolloin paéstéaan
nopeammin tehokkaaseen projektitydn alkuun.

Interkulttuurinen kommunikaatio

Interkulttuurinen  kommunikaatio tarkoittaa yhteistydkumppaneiden valistd, molemminpuolista
kommunikaatiota, jossa vaihdetaan osapuolien valilla tietoa, dataa seka tietamysta. Kokonaisuuden
kannalta tam& kommunikaatio on elintarke&a, koska juuri télla pyritddn luomaan verkostoon yhteinen
tietdmys. Huolimatta lahtotilanteesta, muutos pitdd pystya mittaamaan. Taméa tarkoittaa sitd, etta
lisdarvo  pitdisi olla  havaittavissa ainakin  yhden  osapuolen kannalta, erityisesti
tuotekehitysprosessissa, jossa muutoksia tulee nopeastikin (asiakasvaatimuksien kautta).
Horisontaalinen kommunikaatio kuvaa hierarkisesti ajatellen samalla tasolla olevien ihmisten
kommunikointia. Talla tavoin kommunikoinnilla voidaan tuottaa yhteistad tietAmysté ja tietoa (Matt &
Ohlhausen 2011).

Kommunikoinnin suunnittelussa pitdd samalla huomata, ettd on eduksi jos voidaan jarjestaa
henkildiden fyysisia tapaamisia. Maantieteellisten syiden takia tdma ei aina ole mahdollista, mutta
esimerkiksi videoneuvottelut auttavat jarjestaméaén lahes vastaavia kokouksia, jolloin henkildiden
valinen vuorovaikutus syntyy helpommin. Talléin ihmisten valisen luottamuksen luominen on
mahdollista. Luottamuksen saaminen ja luominen, ainakin alkuvaiheessa, vaatii toisen osapuolen
tapaamisen kasvotusten. Liséksi kulttuurien véliset erot voivat olla merkittdvassa osassa
kommunikoinnin  kannalta katsottuna. Erilaiset mieltymykset ja tottumukset epavarmuuksien
valttamisessad, maskuliinisuuden/feminiinisyyden Kkulttuurieroissa, kuten myo6s yksilon tai yhteisdn
vélisissa eroissa voivat vaikuttaa suuresti kommunikoinnin tehokkuuteen ja ymmartamiseen (Matt &
Ohlhausen 2011).



Kommunikoinnissa eri ihmisryhmien ja yritysten valilla haasteena on, etté viesti oikeasti ynmmaéarretaan
alkuperdisen tarkoituksen mukaisesti. lhmisten valiset eroavaisuudet (Kieli, ikd, sukupuoli, etninen
ryhma, kulttuuri) saattavat aiheuttaa helposti vaarinymmarryksia, jolloin voidaan tehda virheellisia
paatoksia. Virheelliset paatdkset aiheuttavat koko verkostolle lisdhaasteita ty® suorittamiseen, jolloin
koko verkoston tehokkuus karsii.

Koordinaatio yrityksien valilla

Koordinoinnin tehtavana on liittdd yhteen eri aktiviteetit sekd toiminnot. Se integroi ja harmonisoi
kaikkien verkoston yhteistydkumppaneiden yksittiiset tydopanostukset siten, ettd projektille asetetut
yhteistyon tavoitteet saadaan toteutettua. Samalla koordinoinnin tehtava on varmistaa se, etté tehtavat
ovat segmentoitu ja erotettu toisistaan, seka lisata tiedon lapinakyvyytté jo olemassa olevien tietojen ja
tehtavien valilla. Selkedt madrittelyt ja vastuun rajaukset, sekd paétosten tekotavat ovat tarkedssa
asemassa tehokkaan yhteistydn saavuttamisessa. Yhteistydssa eri kulttuurien ja kansallisuuksien
valilla pitdd kulttuurierot ottaa myoskin huomioon. Jossain maarin voidaan avainhenkil6ita tuoda
yhteen ja tata kautta saavuttaa tiedon jakamista ja lapindkyvyytta (Matt & Ohlhausen 2011).

Verkoston yritysten valinen koordinaatio asettaa paljonkin haasteita, silla usein yrityksilla on omat
tavat ja kaytannét, joiden mukaan toimitaan. Verkoston tehokkaan toiminnan kannalta olisi suotavaa,
ettd yritykset ovat valmiita olemaan joustavia mydskin vertikaalisen, ettd horisontaalisen
kommunikaation suhteen. Nykypaivana tiedon kulku ja muutosten nopeus asettavat suuriakin
haasteita kokonaisuuksien hallinnalle.

PROJEKTIVERKOSTOJEN RISKIT

Projektiverkostot voidaan ajatella tydkaluna ennalta maarattyyn, tarkkaan tavoitteeseen paasemiseen.
Yleissilmayksella voi vaikuttaa, ettd yhteisen ennalta maaratyt tavoitteet "hitsaavat” projektiverkoston
yhteen, mutta kuitenkin yksittaisilla tekijoilla projektiverkostossa voi olla muita tavoitteita ja paamaaria,
kuin pelkastaan projektin ennalta maaratyt tavoitteet. Valiaikainen projektiverkosto saa myos
vaikutteita pitkaaikaisesta liiketoimintaverkostosta ja yksittdinen toimija voi yrittdd saada jalansijaa
tasta verkostosta paastédkseen seuraavaan projektiin mukaan. Kaikkien toimijoiden tavoitteet eivat
aina ole samansuuntaisia, jolloin erilaiset tavoitteet ja pyrkimykset muodostavat potentiaalisen riskin
projektille (Artto et al. 2008). Kuvassa 2 on esitetty verkostot (projektiverkosto &
projektiliketoimintaverkosto) péaallekkaisind organisaatioina. Kuvassa 2 on esitetty kaksi eri aikaan
toteutettua projektia (Projekti 1 ja Projekti 2), joilla kummallakin on omanlaisensa projektiverkostonsa.
Projektien valisend aikana, jolloin ei aktiivista projektia ole menossa, elda projektiliiketoimintaverkko
kuitenkin omaa elamaansa. Tana projektien vélisena aikana pitda pystya luomaan ja yllapitamaan
verkoston suhteita seka asiakkaiden, ettd muiden toimijoiden valilla.
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Kuva 2. Mukaellen Artto et al. 2008 : Projektiverkosto ja projektiliiketoimintaverkosto kerroksittain
ajateltuna.

Projektiliiketoiminnan verkostossa ei valttaméatta ole selvaa ydinta, kuten projektiverkostosta yleensa
Ioytyy ja sen voidaan ajatella yhdistavan nykyiset, olleet ja tulevat projekteissa mahdollisesti toimivat
tekijat. TAmé&n verkoston muutokset ovat hitaampia, kuin nopeammin muuttuvan projektiverkoston.
Myoskaan projektiliketoiminnan verkosto ei ole yhtad "tihed” kuin varsinainen projektiverkosto, vaan
tdssa verkostossa toimijat ovat voivat vaikuttaa itse, miten tiukasti tai I0ysésti ovat mukana
verkostossa. Yhden toimijan suhteet ja positio liiketoimintaverkostossa voi tuoda riskeja yksittisen
projektin kannalta ajateltuna, myoskin voidaan asettaa tama toisinpain, siten etta projektitasolla toimija
voi aiheuttaa pitkan tahtaimen liiketoimintaverkostoon riskeja nykyisille ja mahdollisesti tuleville
projekteille (Artto et al. 2008).

Mahdollisten erilaisten paamaarien havainnointi saattaa olla projektipaallikolle hankalaa, mutta
iimeisen elintarkeaa, koska tallaiset toimijat aiheuttavat koko verkostossa riskeja ja alentavat
verkoston tehokkuutta. Tiukat aikataulut asettavat mydskin omat riskinsa, silla jos joku osa verkossa
olevista toimijoista ei saa ajallaan omaa tydtéaén tehtya, vaarantaa taméa mahdollisesti myds muiden
aikaansaannokset. Mahdollisen kilpailutilanteen valttdminen eri toimijoiden valilla olisi mydskin
suotavaa, silla kilpailutilanne samassa projektissa toimivien kesken aiheuttaa ristiriitaisia tavoitteita
lisaten mahdollisia verkostosta esiin nousevia riskeja.

Projektiverkostossa toimijat liittyvéat usein myodskin toisiinsa johtuen vastavuoroisista tehtavista taikka
jo olemassaolevista liiketoimintayhteyksistd aikaisemmista projekteista. Kuvassa 3 on naytetty eri
tyyppisia kolmikantaisia verkostoja, joista voidaan ajatella syntyvdn mahdollisia riskeja toimittajan ja
alihankkijan valilla. Nama nelja erityyppista suhdemallia ovat :

1. Toimittaja — Alihankkija 1 — Alihankkija 2
2 Toimittaja — Alihankkija — Kilpailija

3.  Toimittaja — Alihankkija - Asiakas
4

Toimittaja — Alihankkija — Liiketoiminnan ulkopuolinen kumppani
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Kuva 3. Mukaellen Artto et al.2008 : Nelja erityyppisté suhdemallia kolmikantaisessa verkostossa.

Kokemusperaisen tutkimuksen mukaan seuraavassa on esitetty ylla maittujen erilaiste verkostojen
riskit (Artto et al. 2008) :

Suhdemalli 1: Toimittaja — Alihankkija 1 — Alihankkija 2

Tassa suhdemallissa projektin riskeihin vaikuttavia asioita on mahdollinen Kilpailutilanne
alihankkijoiden vélilla, jolloin kilpailijat eivat toimi yhteisten padmadrien mukaan. Alihankkijoiden valiset
ristiriitaiset suhteet, heikot suhteet tai kilpailutilanteet tuovat toiminnan tehokkuuden kannalta suuret
riskit koko projektille.

Liiketoiminnan kannalta alihankkijoiden yhteistyd saattaa alentaa toimittajan neuvotteluvoimaa, jolloin
alihankkijat ovat neuvotteluissa vahvemmassa asemassa. Tama aiheuttaa taloudellisia riskeja seka
nykyisille, etté tuleville projektille.

Suhdemalli 2: Toimittaja — Alihankkija — Kilpailija

Tamén suhdemallin riskin& projektin toteutuksen kannalta on se, ettd alihankkija toimittaa mydskin
kilpailijalle, jolloin alihankkijan kapasiteetti projektikohtaisesti saattaa heiketd. Toimitusvaikeudet voivat
lisdéntyd, varsinkin jos Kkilpailjan toimitukset ovat alihankkijalla korkeammalla prioriteetilla.
Liiketoiminnan kannalta alihankkijan toiminta kilpailijan kanssa heikent&é toimittajan kilpailuasemaa ja
tietotaidon vuotamista kilpailijalle.

Suhdemalli 3: Toimittaja — Alihankkija - Asiakas

Taman mallin riskit projektin toteutuksen kannalta muodostuu asiakkaan mahdollisesti suosimien
alihankkijoiden kaytdsta. Jos alihankkijat kommunikoivat suoraan asiakkaan kanssa jattaen toimittajan
valista pois, niin tdméa aiheuttaa projektin hoidon kannalta toimittajalle riskeja. Alihankkija voi kayttaa
hyvaa suhdettaan myds parantamaan omaa asemaansa projektiverkossa. Riski projektin toteutuksen
kannalta tulee siing, ettd toimittajan vaikutusmahdollisuudet kokonaistoteutukseen vahenevat ja
toteutuksen tehokkuus alenee. Projektin johtamiseen syntyy riskitekijoitd, koska suora kommunikaatio
alihankkijalta asiakkaalle vaarantaa projektin tehokkaan kokonaistoteutuksen.

Liiketoiminnan kannalta alihankkija voi tarjota ja myyda suoraan asiakkaalle, alkaen jopa Kkilpailla
toimittajan kanssa. Alihankkija voi kayttaa projektia myds luodakseen suoran yhteyden asiakkaaseen
heikentaen toimittajan asemaa, jolloin toimittajan kannalta riskien osuus kasvaa projektissa.

Suhdemalli 4: Toimittaja — Alihankkija — Liiketoiminnan ulkopuolinen kumppani

Suhdemallissa 4 projektille on usein eduksi omistaa hyvét suhteet esim. paikallisiin viranomaisiin.
Talléin voidaan varmistaa, ettei ylimaaraisia ongelmia projektille paase syntymaéan ja mahdollisten
lupien ym. hankinnat sujuvat kitkatta.

Liiketoiminnan kannalta, jos alihankkijalla on huonot suhteet esim. viranomaisiin, niin talléin voi myoés
toimittajan suhteet ja maine olla vaarassa. Alihankkijat toimivat erdéanlaisina sillanrakentajina
toimittajan ja paikallisten toimijoiden valilla.
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YHTEENVETO

Verkostojen muodostumiseen on useitakin eri syitd, mutta talla hetkella kilpailutekijat asettavat suuria
paineita yhteistydverkostojen muodostamiseen. Yhteistyoverkostojen kautta pystytaan I6ytamaan lisaa
joustavuutta ja kustannustehokkuutta toimintaan, sekd saavuttamaan parempaa laatua ja
toimintavarmuutta. Luottamus ja sitoutuminen yhteisiin padmaariin lujittavat keskindisié suhteita, jolloin
edellytykset tehokkaalle yhteistydlle syntyvéat yhteistydverkostossa.

Projektipdallikon tehtdvana on johtaa ja koordinoida projektia tavoitteiden mukaisesti, huomioiden
sidosryhmat, toimien esimerkkind ja osoittaen hyvid johtajuuden piirteitd. Verkostojen johtaminen
eroaa kuitenkin suorasta johtamisesta monilta osin, jolloin haasteet tehokkaaseen projektiverkoston
johtamiseen ovat mydskin erilaisia. Tiedon keraédminen, vaikuttaminen verkoston toimintoihin, seka
erilaisten sidosryhmien hallinta, ovatkin suuressa osassa verkoston hallinnassa. Naiden asioiden
johtaminen on usein epasuoraa johtamista, silla projektipaallikolla on harvoin suoranaisia valtasuhteita
projektiverkoston eri toimijoiden valilla.

Verkostossa johtaminen on usein myos tilannesidonnaista, silla projektin tilanteen muuttuessa
saattavat muuttua eri toimijoiden tarkeysjarjestykset ja resurssit kokonaisprojektin kannalta. Toimivan
verkoston luomiseen tarvitaan projektiverkoston haasteiden ymmartamistd. Yhteistydén luominen,
kommunikaatio eri toimijoiden valilla seka yritysten vdalinen koordinaatio ovat avainasemassa
yhteistyéverkostoa luodessa. Edella mainitut asiat ovat suuressa roolissa koko toiminnan aikana, silla
ilman tehokasta tietojen vaihtoa ja kommunikointia, ei voida saavuttaa tehokasta yhteisty6ta.

Riskien hallinta liiketoiminnassa on muuttunut yhd enemman yhteistydverkoston kautta tulevien
riskien hallinnaksi. Projektien aikataulut ovat lyhentyneet ja vaatimukset (talous ja laatu) ovat
entisestaan kasvaneet. Projektikohtaiset verkostot muuttuvat projektista toiseen liiketoimintaverkoston
muuttuessa hitaammin, mutta kokonaisverkoston hallinta ja eri toimijoiden motivaatioiden ja
tarkoitusperien ymmartaminen antavat verkoston riskienhallintaan térkeitd tydkaluja. Ymmarrys
tekstissd esitetyn neljan erilaisen projektiverkoston toimijan suhdemallin tuomista riskeista
kokonaisprojektille, antaa samalla projektipaéllikélle mahdollisuuksia ndiden kyseisten riskien
hallintaan.
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6 PROJEKTISALKUN JOHTAMISEN JA HALLINNAN TYOKALUT

Tero Lainel, Minna Lainio-Peltola?

Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma
*Tampereen yliopisto, Yhteiskuntatieteiden laitos, Porin yksikkd, Hyvinvointipalveluiden
jarjestamisen maisteriohjelma

Abstract

An effective portfolio management (PPM) requires efficient tools which produce reliable and versatile
data for the decision making process of the management. There are several factors to be considered
when selecting an appropriate tool alternative for project portfolio management such as organization’s
project environment complexity, nature of business and maturity of the project culture. Tailored
commercial tools most probably bring additional benefits to project portfolio in complex project
environments. However, in less complex as well as less mature project environments these benefits
are most likely achievable with traditional spread sheet tools. Through improved understanding of
interdependency of different projects in complex environments additional benefits may still be
achievable in project portfolio management. In understanding of these interdepencies new tools such
as project network mapping may be in key role.

Tiivistelma

Nykyaikainen projektisalkunhallinta (PPM) edellyttdd riittavan tehokkaiden ja monipuolisten
salkunhallinnan tydkalujen kayttdd, jotka tuottavat monipuolista ja luotettavaa dataa johdon strategisen
paatoksenteon tueksi. Sopivan teknisen ratkaisun organisaation tulisi arvioida oman
projektiliketoimintansa  tyyppia, sen kypsyystasoa ja  kompleksisuutta. Kaupallisilla
projektisalkunhallinnan ohjelmistoilla on mahdollista saavuttaa lisahyo6tyja salkunhallinnassa erityisesti
kompleksissa projektiliketoimintaymparistdssa. Kuitenkin vahemman kompleksissa
projektiliiketoimintaympaéristossa jopa kaikilla kypsyystasoilla lienee mahdollista saavuttaa samat
hybédyt my6s perinteisilla menetelmilla kuten tehokkailla taulukkolaskentamenetelmilla.
Monimutkaisemmissa projektiliketoimintaymparistdissa ja riittavalla kypsyystasolla
projektisalkunhallinnan tuottamaa lisdarvoa voidaan todennakdisesti jatkossa edelleen liséata
tehostamalla projektien vdlisten riippuvuuksien analysointia osana projektisalkun hallintaa. Naiden
riippuvuuksien mittaaminen ja visualisointi edellyttdd kuitenkin uusia tehokkaampia tyokaluja. Yksi
tarkeimpia naista voivat olla projektiverkostomalleihin perustuvat laskenta- ja visualisointitydkalut.

Avainsanat: projektisalkku, projektiportfolio, projektisalkun hallinta, projektisalkun hallinnan tydkalut,
projektitoiminta

TYOKALUJEN MERKITYS PROJEKTISALKUN JOHTAMISESSA

Projektisalkulla tarkoitetaan olemassa olevien projektien ja projektimahdollisuuksien muodostamaa
kokonaisuutta, jota johdetaan ja hallinnoidaan yrityksen strategisten tavoitteiden mukaisesti.
Projektisalkun johtamisen péatavoitteena on aikaansaada kaytettavissa olevilla resursseilla salkusta
suurin mahdollinen kokonaishyéty. (Artto et al., 2006)

Tutkimusten mukaan menestyneilld organisaatioilla on organisaatiotasoinen kaytantd valita ja
priorisoida projekteja suhteessa strategiaansa. Toiseksi menestyneet organisaatiot jakavat
informaatiota projekteista salkunhallinnan tasolle. Kolmanneksi menestyneet organisaatiot jakavat
paatoksentekovastuuta salkunhallinnan tasolle. (Mdller et al., 2008)

Projektisalkunhallinta eroaa perinteistd projektinhallinnasta erityisesti siind, ettd projektien valiset
riippuvuussuhteet ovat monimutkaisempia ja vaikeampia ennustaa. Projektisalkunhallinnassa
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paatoksentekoon liittyy myds yleensa pidempi aikajénne, joka liséd huomattavasti salkunhallintaan
liittyvan paatoksenteon epavarmuustekijoita.

Kokeellinen tutkimus, joka kasitti 134 yritysta, on osoittanut, etté projektisalkun johtamisen ja hallinnan
yhdenmukaisilla menettelytavoilla on suuri merkitys projektisalkun menestykselle. Vaikutus on viela
suurempi, mikali vakioiminen toteutetaan samanaikaisesti my®s yksittdisten projektien hallinnan
tasolla. (Teller et al., 2012)

Projektisalkunhallinnan on osoitettu normaalin ylhdaltd alaspain suuntautuvan strategisten paatdsten
toteuttamisen liséksi tuottavan myds strategista paatoksentekoa muokkaavaa informaatiota. Koska
projektisalkunhallinnalla on havaittu olevan selkeasti strateginen rooli, tulisi myds sen tuottaman
informaation kokonaislaatuun kiinnittéé erityistd huomiota. (Killen & Kjaer, 2012)

SALKUNHALLINNAN TYOKALUJEN VALINTAA OHJAAVIA TEKIJOITA

Projektiliiketoiminnan luonne ja kompleksisuus

Tutkimuksissa on todettu erityisesti projektiliketoiminnan monimutkaisuuden ts. kompleksisuuden
olevan suorassa yhteydesséd projektisalkunhallinnan vakioinnista saataviin hyotyihin.  Mita
kompleksisempi toimintaymparistd on, sitd suuremmat hyodyt voi olla saavutettavissa salkunhallinnan
yhdenmukaistamisella teknisten apuvalineiden avulla.

Liiketoiminnan luonne ja organisaation tilannetekijat tulee kuitenkin huomioida valinnoissa, koska
esimerkiksi korkeaa innovaatiotasoa ja erittdin nopeaa tempoa vaativilla toimialoilla on liiallisen
toiminnan yhdenmukaistamisen havaittu heikentavan salkunhallinnan tehokkuutta. (Teller et al., 2012)

Organisaatio voi toiminnassaan olla myds strategisesti sitoutunut tiettyihin toimintatapoihin kuten
projektinhallinnan kansainvalisiin standardeihin tai se voi liketoiminnassaan hyddyntaa erityyppisia
toiminnan kehittamistekniikoita, esimerkiksi Lean Six Sigmaa tai ketteria tuotekehitystekniikoita, joista
esimerkkind Scrum. Kaikki nama asettavat projektisalkunhallinnan tyokaluille erityisvaatimuksia.
(Merkhofer, 2004-2014)

Projektisalkunhallinta prosessina

Projektisalkun johtaminen kuvataan useimmissa lahteissa péaatoksentekoprosessina, joka ohjaa
organisaation liiketoimintastrategian kannalta oikeat projektit ideatasolta onnistuneeseen
taytantdonpanoon. Prosessin eri vaiheissa tehdyt paatokset koskevat jo salkussa mukana olevia ja
uusia potentiaalisia projekteja, niiden arviointia, valintaa, priorisointia, paatoksia projektin
mahdollisesta keskeyttdmisesta seka olemassa olevien resurssien allokointia projektien kesken.
Jokaisen prosessivaiheen paattyessa - "portilla” - tehdaan paatos tarkasteltavan projektin jatkosta tai
poistamisesta projektisalkusta. (Teller et al., 2012)

Erityisen merkittava rooli projektisalkunhallinnan prosesseissa on suunnittelulla ja ennustamisella ja
naissa kaytettdvan mittaustiedon laatuun on kiinnitettéava erityistd huomiota. Siten on hyvin perusteltua
projektisalkunhallinnan tydkaluja valittaessa varmistua, ettd valittu sovellus tayttdd ominaisuuksiltaan
riittdvassa maarin prosessimallin mukaiseen rakenteeseen liittyvat vaatimukset.

Viime wvuosina on silti  esitetty ndkemyksia sen suhteen, ettd projektisalkunhallinnan
prosessimaisuuden korostaminen vahentdd salkunhallinnan tehokkuutta ja prosessiluonteen sijasta
tulisi projektisalkunhallinta nahda aikaisempaa voimakkaammin iteratiivisena metodina, jossa korostuu
perinteisen porttiajattelun sijasta jatkuva projektien valisten riippuvuuksien analysointi sekad naiden
tuloksena aikaansaatava projektisalkun kokonaisoptimointi. (Merkhofer, 2004-2014)

Organisaation projektikulttuurin kypsyystaso

Organisaation projektiliketoimintakulttuurin  ja salkunhallinnan kehittymistd kuvataan usein
viisiportaisella kypsyysmallilla. Organisaation on hyddyllista ymmaéartaa lahtdtasonsa harkitessaan
projektisalkunhallinnan tyokalujen hankintaa.

Lahtétilanteessa, tasolla yksi, organisaation yksittéisia projekteja johdetaan erikseen ja niiden vélisten
riippuvuussuhteiden huomiointi on viela kehittymatonta. Projektien hallinnassa voi olla kaytéssa
systemaattisia ja yhtendisia menettelytapoja, joita tulisi kuitenkin edelleen kehittdd seuraavan
kehitystason saavuttamiseksi. Seuraavassa vaiheessa, tasolla kaksi, organisaatio alkaa huomioida
projektien valinnassa selvemmin yrityksen strategisia tavoitteita ja priorisoi projekteja valittujen
yhteisten kriteerien perusteella. Esimerkiksi kuitenkaan projektien valisia riippuvuuksia ei juurikaan
tunneta.
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Siirtyminen seuraavaan kehitysvaiheeseen, tasolle kolme, edellyttda jo, ettd organisaation ymmarrys
ja perusosaaminen projektisalkun hallintaan liittyen on kehittynyt olennaisesti. Tama edellyttaa
erityisesti kykya mitata ja maarittdd kohtuullisen luotettavasti projektisalkulle ja sen osille kohdistuvia
kustannuksia ja hyotyja projektisalkkua koskevien valintapaatdsten pohjaksi. Talla tasolla projekteja
osataan jo kohtuullisesti myds priorisoida. Tasolla nelja organisaatio osaa jo hyédyntdd monipuolisesti
olemassa olevaa mittaustietoa ja analysoida sen perusteella projektien valisia riippuvuuksia.
Projektisalkun hallinta on talléin kokonaisvaltaista huomioiden organisaation strategiset tavoitteet ja
myods projektien valinen synergia pyritddn huomioimaan parhaalla mahdollisella tavalla jakamalla
kokonaissalkku valituilla kriteereillda pienempiin kokonaisuuksiin, ohjelmiin, joita seurataan
johdonmukaisesti. Ylimmalla kypsyystasolla, tasolla viisi, projektisalkunhallinnan koetaan olevan jo
osa organisaation lilkketoiminnan ydinosaamista ja yritys pyrkii kaikin keinoin saavuttamaan salkun-
hallinnassa suurimmat mahdolliset hyddyt optimoimalla salkkuaan jatkuvasti sekd hyddyntamalla
henkilostdnsd osaamista ja projektisalkunhallinnan tydkaluja kokonaisvaltaisesti. (Rad & Levin, 2006)

PROJEKTISALKUNHALLINNAN TYOKALUJEN PERUSOMINAISUUKSIA

Projektisalkun johtamisessa paahuomio kohdistuu olemassa olevien resurssien kayton optimointiin
projektien valinnan ja priorisoinnin avulla. Projektisalkun hallinnalla pyritédn maksimoimaan salkun
arvo sekad varmistamaan, ettd projektisalkku on tasapainossa ja organisaation strategian mukainen.
(Artto et al., 2006)

Projektisalkunhallinnan tydkalujen pitaé siis vastata ainakin naihin tarpeisiin ja sisaltda perustydkalut
projektisalkun hallinnan eri vaiheisiin. Téallaisia ovat ainakin joustavat ominaisuudet yksittaisten
projektien ryhmittelyyn ja luokitteluun niiden taloudellisten ja teknisten ominaisuuksien perusteella
sekd projektikokonaisuuksien seurantaan projektien arviointiprosessin eri vaiheissa. Erilaisten
kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten yhteenvetojen muodostaminen ja visualisointi halutuista
lahtotiedoista tulisi olla johdonmukaista ja sujuvaa. Seuraavassa on pyritty tarkastelemaan
projektisalkunhallinnan tydkaluja edellisessa kappaleessa mainittuihin salkunhallinnan prosesseihin
perustuen.

Projektisalkun maarittelyn ja rajauksen menetelmat

Projektisalkun ja yksittdisten projektien arvioinnin suhteen yleisend s&antoné voidaan pitaa, etta
projektin sopivuus projektisalkun strategisiin kriteereihin ja koko salkkuun tulisi arvioida siina
vaiheessa paatoksentekoa, kun projektin kaynnistdmisesta ja resursoinnista sovitaan.

Kun projektisalkkua rajataan, on varmistettava, ettd salkun strategia on oikeassa suhteessa muuhun
toimintaan ja ettei salkusta rajata virheellisesti jotain olennaista projektia pois. Merkittdvaa onkin miten
projekteja arvioidaan ja painotetaan eli mitka ovat projektisalkun sisédiset painotukset eli valintakriteerit,
joilla projekteja valitaan. Kriteerien tulee olla yhtenaisia kaikille samaan projektisalkkuun kuuluville
projekteille, niiden pitaa linkittya strategioihin ja mahdollistaa erisiséltdisten projektien vertailu.

Projektien arviointikriteerien tulisi olla kohtuullisen helposti mitattavia niin, ettd ne voidaan asettaa
prioriteettijarjestykseen. Tarkedd on myds kriteerien yksiselitteisyys ja selkeys sek& ohjeet niiden
soveltamiseen erilaisissa projekteissa. Projektisalkun valintakriteerien paatehtavana onkin
mahdollistaa koko projektisalkun kuvaaminen ja projektien vertailu. Valintakriteerit voidaan yleensa
jakaa pakollisiin ja toivottaviin kriteereihin. Pakolliset ovat sellaisia vaatimuksia, etta ilman niiden
tayttymista, projektia ei voida hyvaksya osaksi salkkua. Toivottavien vaatimusten suhteen projektit
arvioidaan mikali pakolliset kriteerit tayttyvat. Nain saadaan huomioitua resurssien puitteissa oikeat
projektit.

Projektikokonaisuuksista voidaan yleensa paattaa, kun projektitiedon lisési strategiaa koskevaa tietoa
on tarpeeksi saatavilla. Joskus hyvad keino on kuvata olemassa olevia projekteja kuvaava
projektisalkku ja strategiaa toteuttava ihanteellinen projektisalkku. N&aiden eroa tarkastelemalla
voidaan havaita mille alueille tarvittaisiin uusia projektiehdotuksia, ja toisaalta mit& projekteja ei enaa
valttamatta kannattaisi jatkaa. Projektisalkun hallinnan kannalta oleellinen paatdsasia on myos
resurssien ldytdminen nykyisisté projekteista uusille projektiehdotuksille. (Martinsuo et al., 2003)

Projektien arviointi- ja valintamenetelmat

Strategian toteutumisen kannalta organisaation pitdd pystya tehokkaasti tunnistamaan ja
kaynnistamaan sellaiset projektit, jotka parhaalla tavalla tukevat strategisia tavoitteita ja ovat
mahdollisia toteuttaa ja joiden hyddyt ovat varmistettavissa halutulla riskitasolla. Tehokkaalla
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arvioinnilla voidaan varmistaa, ettd projektisalkku vastaa parhaalla mahdollisella tavalla organisaation
liiketoiminnallisiin ja kehitystavoitteisiin.

Projektien arviointikdytannoissa haasteellisinta on itse arviointikulttuurin luominen ja kayttéénotto. Kun
projektisalkun arviointiin ryhdytdén kehittdméédn menetelmid, kannattaa miettia voidaanko joitain
ennestaan kaytdssa olevia tiedonkeruu-, raportointi-, tai ohjauskaytantdja hyoédyntda projektisalkun
johtamisessa. (Martinsuo et al., 2003)

Projektien valinnassa voidaan kayttdd monenlaisia kannattavuuden arvioinnin tydkaluja tarpeen
mukaan. Perusmetodiikoista numeeriset arviointimenetelméat, engl. financial models, soveltuvat
tilanteisiin, joissa kaytettavissd on kohtuullisen luotettavaa lahtotietoja arvioinnin pohjaksi. Téallaisia
menetelmid ovat erilaiset perinteiset taloudelliset mittarit kannattavuuden arviointiin kuten investoinnin
tuotto-odotus ROI (Return on Investment) ja nettonykyarvomenetelmd NPV (Net Present Value) —
laskelmat.

Luokittelumenetelmien, engl. scoring, avulla projekteja voidaan ryhmitella valittujen tavoitteiden
mukaisesti eri kriteereihin perustuen. Karkeaan arvioon perustuvia menettelyja voidaan toteuttaa siten,
ettd kokonaistavoite jaetaan osatavoitteisiin arviointia varten. Sen jalkeen arvioidaan kuinka hyvin
projekti toteuttaa asetetut osatavoitteet tietylla asteikolla. Tavoitteet tulee talléin maaritella riittavan
selkeasti, jotta arvioinnissa niitd voidaan ymmartaa riittdvan hyvin. Systemaattisemmassa
menettelyssa kullekin osatavoitteelle on maaritetty selkea arviointiskaala. Talloin projektit luokitellaan
sen mukaan, kuinka monta vaadittavaa ominaisuutta ne tayttavat tai miten ne vastaavat tiettyihin
kysymyksiin. Systemaattisen menetelmén etuna on arviointivastuun mahdollinen jakaminen myos
vahemman projektia tunteville.

Kysymyslistoihin, engl. checklists, perustuvissa arviointimenetelméassa arviointikeinona kaytetdaan
yksinkertaistettua versiota luokittelumalleista. Kysymyslistojen ideana on muotoilla keskeiset
strategiset teemat kysymyksiksi, joihin voidaan vastata joko kylla tai ei. Tamantyyppisilla
tarkistuslistoilla voidaan projekteja arvioida yhdenmukaisella ja helposti ymmarrettavalla logiikalla
siten, etta niitd voidaan vertailla keskenaan. Eri osa-alueita mittaavien kysymysten joukossa voi olla
sellaisia ratkaisevia kysymyksia, joilla projekteja voidaan suoraan hylata tai ainakin muuttaa projektin
tavoitteita sisallon, ajan tai kustannusten suhteen.

Intuition kaytté on myos edelleen yleistd. Mieltymykset, luottoasiantuntijat tai "mutu”-tekniikat voivat
ohjata muodollisten tyokalujen liséksi paatoksentekoa. Pelkkdadn tuntumaan ja subjektiivisiin
paatelmiin turvautuessa otetaan riski, ettd paatdoksenteossa unohdetaan jotain olennaista. Talldin
tarkedksi muodostuu oikeiden ihmisten I6ytaminen projektien arviointiin sekd myos paatdksentekoon
etta projektien toteuttamiseen. (Martinsuo et al., 2003; Pinto, 2010)

Projektien kannattavuuden arvioinnissa ja valinnassa voidaan kayttdd myos erikoistuneempia
analysointimenetelmia. Naitd ovat esimerkiksi analyyttinen hierarkiaprosessi, engl. Analytical
Hierarchy Process (AHP) ja talouselaméssa yleisesti hyddynnettavat Efficient Frontier -tekniikat.
(Pinto, 2010)

Projektien tarjoaman valillisen potentiaalin — reaalioptioiden - tuottaman hyddyn analysointiin voidaan
kayttaa tata varten erikseen kehitettyja arvonmaaritysmalleja kuten tuottojakaumamenetelmaa, engl.
Pay-off method. (Collan, 2013)

Salkun tasapainottaminen

Projektisalkun tasapainon séannéllinen tarkkailu on tarke&d, mutta on hyva pitdd mielessad sen
edellyttdma vaivannakd. Valikointitydbn on tuotava odotettuja hyottyja eikd sen tule haitata liiaksi
projektien lapivientid. Valintapaatdsten keskittdminen tiettyyn vaiheeseen voikin olla viisasta.
Parhaiden projektien, sopivan projektikokonaisuuden loytamiseksi sekd eri tavoitteiden
tasapainottamiseksi  organisaatiot yleensd kayttavat projektien suhdetta havainnollistavia
tasapainottamisen tyokaluja. Téllaisista térkeimpia ovat esimerkiksi taulukkolaskentaohjelmien
kupladiagrammit. (Martinsuo et al., 2003)

Esimerkki kupladiagrammista projektisalkun tasapainottamisen tyévéalineena on esitetty kuvassa yksi.
Vaaka-akselilla on esitetty yksittdisen projektin erikseen arvioitu riski ja pystyakselilla projektin
odotettu tuotto. Kuplien koko edustaa projektiin sitoutuvaa pddomaa ja kuplien yhteisala vastaa siten
kéaytettavissa olevia resursseja.
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Kuva 1. Esimerkki taulukkolaskennalla toteutetusta kupladiagrammista projektisalkun
tasapainottamisen tydkaluna. Kuplien yhteisala vastaa kaytettavissa olevia resursseja.

Seuranta

Projektisalkun projekteja koskevan seurannan ja projektien valinnan tulisi olla jatkuvaa ja linkittya siten
paéatoksentekovaiheissa tapahtuvan arvioinnin kautta tuotekehitysprosessiin. Projektikohtaisen
valinnan liséksi projektisalkkua tulisi tarkastella myods strategiakierrosten yhteydesséa, jotta projektit ja
mahdollisesti muuttunut strategia ovat linjassa. Strategioiden muuttuessa huomattavasti koko
projektisalkkua kannattaa tarkastella. Liséksi voidaan tarvita kausittaisia laajempia, koko
projektisalkulle tehtavia tarkistuksia esimerkiksi strategiaprosessin osana.

Olennaista on, ettd organisaatioiden tulisi kuitenkin aina itse maaritella itselleen projektikohtaisen
paatoksenteon ja kausittaisen, salkkutasolla tapahtuvan projektivalinnan vdalinen tehtavajako ja
aikavali siten, ettéd ne tukevat yrityksen muita prosesseja ja kaytantoja. (Martinsuo et al., 2003)

Nopeatempoisille ja ketterille tuotekehitysorganisaatioille esimerkiksi IT-ymparistossa ei siis yleensa
sovellu salkun arviointi puolen vuoden tai vuoden vélein, joka taas voi riittda hyvin perinteisen raskaan
teollisuuden kehitysprojektiymparistossa.

Projektien valisten riippuvuuksien ymmartaminen osana projektisalkun johtamista

Projektipdatoksia tehdessd usein vaikeinta on ottaa huomioon projektien valiset riippuvuudet
esimerkiksi riskien, tavoitteiden, aikataulun tai resurssirajoitteiden suhteen. Projektien sisdisilla
riippuvuussuhteilla voi olla merkittavaa vaikutusta niiden kannattavuuteen. (Martinsuo et al., 2003)
Perinteiset projektisalkunhallinnan tydkalut ja sovellukset kasittelevat projekteja yleensa toisistaan
rippumattomina kokonaisuuksina vaikka projektien keskindiset riippuvuus- ja vaikutussuhteet
projektisalkun kasvaessa ja monimutkaistuessa lisaantyvat vahitellen. Jotta paatoksenteko olisi
tehokasta ja tuottaisi organisaatiolle kilpailuetua tulisi kuitenkin kyeta tehokkaasti arvioimaan myos
naiden riippuvuussuhteiden avulla saavutettavissa olevia hyotyja. (Killen & Kjaer, 2012)

Yksinkertaisemmassa projektiliketoimintaympéristéssa voidaan visualisointiin hyddyntaa esimerkiksi
taulukkolaskentaohjelmistojen  kupladiagrammeja, joissa  kuplien koolla ja  varityksilla
havainnollistetaan projektien valisia riippuvuuksia esimerkiksi resurssien ja kustannusten suhteen.
Joissakin tapauksissa kuplien pinta-alojen avulla voidaan kuvata epavarmuutta eri tavoitteiden
suhteen. Nain varien ja kuplien avulla saadaan kaavioihin jopa yksi tai kaksi lisdulottuvuutta
kuvaamaan haluttuja asioita. (Martinsuo et al., 2003)

Monimutkaisemmissa projektiliiketoimintaymparistdissd projektien vélisten riippuvuussuhteiden
hallintaan ja analysointiin voi olla perusteltua hankkia kehittyneempid tyokaluja. Seuraavassa
tarkastellaan lyhyesti kahta metodiikkaa.
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Matriiseihin perustuvat modulaariset mallit

Erityisesti multiprojektiymparistdissa kuten laéketeollisuuden tuotekehityksessd on hyddynnetty jo
pitkddn ns. DSM -matriiseihin (Design Structure Matrix) perustuvia modulaarisia malleja eri
projekteihin liittyvien prosessien valisten riippuvuuksien havainnollistamiseksi ja ymmartamiseksi.
Menetelméassa matriisin riveille maaritelladn prosessiin kohdistuva ulkopuoliset sybtteet ja sarakkeisiin
prosessien tuotokset. Riippuvuudet voidaan esittda rivien ja sarakkeiden risteyskohdissa. Sittemmin
on esitetty, ettd yksittéisten projektien valisia riippuvuuksia voitaisiin havainnollistaa liittamalla néitéa
kuvaavia DSM -matriiseja yhteen erillisen, ns. DMM -matriisin avulla (Domain Mapping Matrix). Naiden
lityntdjen avulla on mahdollista jéljittaa riippuvuuksia eri projektien valilla. (Danilovic et al., 2007)

Projektisalkunhallintaan liittyvien riippuvuuksien kuvaamisessa on kaksiulotteisilla matriiseilla kuitenkin
sittemmin havainnoitu olevan rajoitteita. T&éma johtuu siitd, ettd yksittdisessad matriisissa useampien
kuin kahden projektin valille kumuloituvien riippuvuuksien esittaminen ei ole visuaalisesti mahdollista.
(Killen & Kjaer, 2012)

Projektiverkostomallit

Erityyppisilla verkostomalleilla, joista esimerkkina kuva kaksi, voidaan kuvata verkon eri solmukohtien
valisid riippuvuuksia useassa eri ulottuvuudessa. Esimerkiksi projektisalkun  projektien
riippuvuussuhteita arvioitaessa solmukohdat voivat esittdd yksittéisia projekteja ja niiden koko voi
kuvata esimerkiksi projektin merkitystd koko tarkasteltavan kokonaisuuden kannalta. Solmukohtien
vari taas voi kuvata investoinnin suuruusluokkaa tai projektista vastuullista yksikkéd. Solmukohtien
valisia riippuvuuksia kuvaavien viivojen paksuutta ja varejd muuttamalla voidaan edelleen tarkentaa
yksittéisten riippuvuuksien suuruutta ja luonnetta. Visuaalista esitystd voidaan taydentdd myos
esitykseen liitettavalla sanallisella informaatiolla.

Projekti 5

Projekti 1

Projekti 8

Projekti 4

Projekti 3

Projekti 6
Projekti 9

Projekti 7 Projekti 10

Kuva 2. Esimerkki projektisalkun  projektien valisten  riippuvuuksien  visualisoinnista
projektiverkostomallin avulla.

Kokeellisen tutkimuksen tulosten perusteella on saatu nayttda siité, ettad projektisalkun ja sen valisten
riippuvuuksien visualisointi verkostomallin avulla voi selkeasti tuoda paatdksentekotilanteisiin
tarvittavaa olennaista lisatietoa erityisesti projektienvalisistéa riippuvuussuhteista. Visualisoitujen
projektiverkkomallien avulla oli tutkimuksesta saadun palautteen perusteella mahdollista
konkreettisesti havaita ne aiemmin pimentoon jaéneet projektit, jotka olivat erityisen merkityksellisia
kokonaisuuden onnistumisen kannalta.

Hyo6tyjen suhteen havaittiin tutkimuksessa jossain maarin vaihtelevia ndkemyksia, toiset nakivat
paahydtyna saatavan lisainformaation johdon paatdksenteon tukena, toisilla taas korostui ndkemys
siitd, etta malli on hyédyllinen kommunikoitaessa jo tehtyja paatdksia organisaation eri tasoilla.

Jotta verkostomalleista saataisiin strategisessa paéatoksenteossa paras hyoéty, tulisi ndma kuitenkin
aina raatéloida organisaation tarpeisiin sek& visualisointien dynaamiseen toimivuuteen Kkiinnittéda
huomioita. TAma edellyttaisi erityisesti tehokkaita ja helppokayttoisia ohjelmistosovelluksia. (Killen &
Kjaer, 2012)
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PROJEKTISALKUNHALLINNAN KAUPALLISET TYOKALUT JA SOVELLUKSET

Verkkolahteiden perusteella projektisalkunhallinnan kaupallisia sovelluksia on saatavilla yli 100.
Sovellusten toimintaperiaatteiden ja ominaisuuksien valilla olevat erot ovat niin suuria, etta niiden
asettaminen paremmuusjarjestykseen ei ole mahdollista.

Yksinkertaisimmillaan ja tyypillisimmillaan projektisalkunhallinnan perustyfkaluna toimii taulukko-
laskentaohjelman taulukko, johon on koottu kaikki salkunhallinnan kannalta oleelliset projektien
lahtotiedot. (Martinsuo et al., 2003)

Kaupallisten projektisalkunhallinnan sovellusten ominaisuuksia

Seuraavassa on lyhyesti esitetty verkkolahteistd ja kirjallisuudesta koottu yleiskuvaus kaupallisten
projektisalkunhallinnan sovellusten ominaisuuksista.

Kaupallisten erityisesti projektisalkunhallintaan raataldityjen ohjelmistosovellusten perusominaisuutena
on yleensa tietokanta, johon on mahdollista sy6éttdad monipuolisesti projektia koskevia tietoja. Sovellus
mahdollistaa sitten tiedon lajittelun, vertailun ja k&sittelyn sek& erilaisten yhteenvetojen laadinnan
projektitietojen perusteella. Muilta ominaisuuksiltaan kaupalliset projektisalkunhallintaohjelmistot
eroavat toisistaan merkittéavasti rijppuen valmistajan taustasta, ohjelmiston asiakaskohderyhmasté ja
ohjelmiston sukupolvesta. Moni projektisalkunhallinnan sovellus on kehitetty aiemmin markkinoille
tulleista projektihallinnan ohjelmistoista ja ne sisaltavat siten myds monipuoliset projektinhallinnan
ominaisuudet.

Mahdollisena lisdominaisuutena kaupallisissa sovelluksissa on yleensd jonkinlainen projektien
priorisointitydkalu, joka perustuu johonkin projektien arvioinnin perustekniikoista, esimerkiksi
pisteytykseen. Luokitteluominaisuudet ja niiden toimivuus vaihtelevat kuitenkin huomattavasti.
Kehittyneemmat  projektisalkunhallinnan  analyysiominaisuudet  kuten  kannattavuuden ja
epavarmuuden simulointi, riskien arviointi tai ennusteiden laatiminen annettujen parametrien
perusteella ovat yleensa sidoksissa yksittaisen sovelluksen paamarkkinakohderyhman tarpeisiin ja
naiden toiminnassa voi olla siten suuriakin eroja. Liiketoimintakonsultit ja yliopistot kehittavat
projektisalkunhallinnan ~ optimointin ~ myds  erillisia  add-in  -tyyppisid  analyysityokaluja
tutkimustoimintansa  tuloksina.  Tyypillisesti  ndiden  alustana toimii  jokin  tunnetuista
taulukkolaskentaohjelmista kuten Excel®.

Salkunhallinnan ohjelmistot voivat teknisesti olla laitekohtaisia ohjelmalisensseja, tyéryhmakohtaisia
serverikohtaisia lisensseja tai web-pohjaisia sovelluksia. Webin kautta kaytettdvissd olevat ns.
Software as Service (SaaS) -ohjelmistosovellukset ovat viime vuosina lisdnneet suosiotaan. Ne
perustuvat yleensa kayttajakohtaisiin kuukausitason kayttboikeusmaksuihin ja toimivat verkon vyli
pilvipalveluna. Projektisalkunhallinnan ohjelmistojen kustannukset voivat vaihdella kevyista saatavilla
olevista ilmaisversioista useisiin satoihin tuhansiin euroihin ohjelmiston kattavuudesta ja kayttajien
maarasta riippuen. (Merkhofer, 2003-2014; Rad & Levin, 2006)

Projektisalkunhallinnan tyékalujen tarve erityyppisissa organisaatioissa

Projektisalkunhallinnan tydkalujen tarve on aiemman perusteella sidoksissa ainakin organisaation
projektiliketoiminnan kypsyystasoon ja kompleksisuuteen. Kuvassa kolme pyritdan arvioimaan
yksinkertaisen kokeellisen viitekehyksen avulla erityyppisten projektiorganisaatioiden
projektisalkunhallinnan tydkalujen tarvetta. Vaaka-akselilla on esitetty projektiliketoiminnan
kompleksisuuden aste ja pystyakselilla projektiliiketoiminnan kypsyystaso.
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Projektiliiketoiminnan kompleksisuus

Kuva 3. Organisaation projektisalkunhallinnan tytkalujen ja niiden lisdominaisuuksien tarve
kokeelliseen viitekehyksen avulla arvioituna.

Organisaation projektisalkunhallinnan  kehittymistd ajatellen alimmalla projektiliiketoiminnan
kypsyystasolla ts. lahtétilanteessa organisaatiolla voi olla kaytdéssaan tydkaluja yksittaisen projektin
ohjaukseen, mutta projektien muodostamaa kokonaisuutta ei vield seurata tai arvioida. Tallin
projektisalkunhallinnan tytkaluille ei ole mydskaan tarvetta.

Toisella kypsyystasolla organisaatio alkaa vahitellen arvioida ja luokitella projekteja liikketoiminnalleen
asettamiensa tavoitteiden mukaisesti. Taméan mahdollistamiseksi kayttdon voi olla hyddyllistéa ottaa
yksinkertaisia tietokantaratkaisuja, joiden avulla projekteihin liittyvéat tiedot voidaan yhdistaa ja niiden
vdlisia ominaisuuksia vertailla. Toimivin tyovéline todennékdisesti kuitenkin useimmille on
taulukkolaskentaohjelmisto, johon on koottu kaikki salkunhallinnan kannalta oleellinen tieto
projekteista.

Vaikka kyseessa olisi hyvinkin kompleksi projektiliketoimintaymparistd, organisaatiolle ei viela
kahdella ensimmaisella tasolla todennékaoisesti ole juurikaan hyotya kehittyneemmisté salkunhallinnan
kaupallisista sovelluksista ja niiden ominaisuuksista, koska organisaation projektisalkunhallinnan
osaaminen ja ymmarrys projektisalkun riippuvuussuhteista eivat viela ole riittavalla tasolla niiden
hyodyntamiseksi.

Kypsyystasolle kolme siirryttdessa organisaatiolla tulisi olla jo riittavasti kompetenssia projektien arvon
maarittamiseksi seka niiden vertailemiseksi ja tasapainottamiseksi keskenaan. Taulukkolaskenta-
sovellusten hyodyntaminen on edelleen vyleistd, mutta projektisalkunhallinnan raataloidyista
ohjelmistosovelluksista ja taulukkolaskennan lisatyokaluista esimerkiksi projektien priorisointiin ja
niiden valisten riippuvuuksien arvottamiseen liittyen voi jo olla liséhyotyd. Erityisesti mikali
projektiliketoimintaympériston kompleksisuus on kohtuullista tai merkittavaa.

Neljannellda kypsyystasolla organisaatiolla on jo vahva ja monipuolinen osaaminen projektisalkun ja
projektien hallinnassa. Tassa vaiheessa sille on todennékdisesti jo selvdd hyotya raskaammista
salkunhallinnan kaupallisista ohjelmistoista, erityisesti mikali toiminnan kompleksisuus on suurta.

Ylimmalla viidennella kypsyystasolla organisaation projektisalkun hallinta on kaikissa tilanteissa
tehokasta. Projektisalkkua pyritdan ennakoivasti optimoimaan kaikissa tilanteissa kannattavuuden
maksimoimiseksi. Projektisalkunhallinnan tuottamaa tietoa kaytetdan tehokkaasti johdon strategisen
paatoksenteon tukena. Projektiliketoiminnan kompleksisuuden lisdantyessa raataldidyista
projektinhallinnan sovelluksista ja muista kehittyneemmista tyokaluista on varsin todennakdisesti
hyotya salkunhallinnasta saatavien hyotyjen maksimoinnissa.

Kuitenkin  my6s ylimmilla projektiliketoiminnan kypsyystasoilla on huomattava, ettd mikali
projektiliketoiminnan monimutkaisuus ei ole huomattavaa, organisaation saama lisdhyoty raataldityjen
projektisalkunhallinnan  ohjelmistojen  ominaisuuksista voi jaada vahaiseksi. Perinteinen
taulukkolaskentaohjelmisto mahdollisesti tdydennettynd analyysilisdominaisuuksilla voi edelleen hyvin
toimia tehokkaana projektisalkunhallinnan ja johtamisen tyvélineena.

JOHTOPAATOKSET

Oikean tyyppisten projektisalkun johtamisen ja hallinnan tydkalujen valinta riippuu useista tekijoista.
Tarkeimpind ndista voidaan pitda organisaation projektiliketoiminnan luonnetta, kompleksisuutta ja
organisaation projektiliketoimintakulttuurin kypsyysastetta. Tiedostamalla lahtétilanteensa naiden
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ominaisuuksien avulla organisaation on mahdollista valita parhaiten sille soveltuvat ja
kustannustehokkaat tydkalut projektisalkkunsa hallinnan ja johtamisen avuksi.

Valintatilanteessa on olennaista huomioida ainakin ty®kalujen joustavuus ja laajennettavuus
organisaation tulevia tarpeita varten. Koska projektisalkunhallinnan ohjelmistojen ominaisuudet
vaihtelevat suuresti ja tarjonta on hyvin laajaa, yksikasitteistd ohjeistusta salkunhallinnan tydkalujen
valitsemiseksi erityyppisten organisaatioiden tarpeisiin on hyvin hankala laatia. Tydkalujen valintaan
on esimerkiksi internetissa saatavilla erilaisia tyokaluja ja vertailulistoja.

Kun organisaation projektiliketoiminta on riittavan kompleksia ja myds projektiliketoiminnan
kypsyysaste riittdvan korkea, projektisalkunhallinnan kehittyneemmilla tydkaluilla todennékoisesti on
saavutettavissa lisdhyotyja projektisalkun optimoinnissa ja siitd saatavien hyttyjen maksimoinnissa.
Kuitenkin myds tehokas taulukkolaskentaohjelmisto soveltuvilla analyysityokaluilla tdydennettyna voi
edelleen toimia erinomaisen tehokkaana projektisalkunhallinnan tyévélineena.
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Lasse Herranen!, Laura Marjamaéki?, Kalle Niemi*

Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma
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Abstract

Outsourcing is seen mainly as a way to gain cost savings. Two types of assessment theories are
commonly utilized when forming an outsourcing initiative: Transaction Cost Economics theory and
Capabilities Theory. However these theories don't give a bulletproof estimate of the profitability of the
outsourcing initiative and they don't give insight how the actual outsourcing partnership will function in
the long run. Usually the success in outsourcing is only measured from one point of view; the
customer or the outsourcing service provider. How well the continuous partnership functions can be
assessed utilizing the Social Exchange Theory which assumes that parties expect that entering into
and maintaining relatively long relationships are of interest as opposed to one-off exchanges. The
Social Exhange theory divides functional relationship into six domains to make it easier to assess the
compatibility between the vendor and the client. When evaluating the need for outsourcing it has to be
noted that there's always considerable risks involved in outsourcing. In the worst case scenario these
risks could generate more costs than cost savings to the outsourcing customer.

Tiivistelma

Ulkoistaminen n&hdaan paaasiassa keinona saavuttaa kustannusséastdja. Ulkoistamispaatoksen
muodostamisessa sovelletaan usein transaktioperusteista tai kyvykkyysperusteista arviointia. Niiden
avulla ei kuitenkaan aina saada aukotonta kuvaa ulkoistamisen kannattavuudesta, eivatkd ne kerro
ulkoistuskumppanuuden toimivuudesta pitkdssa juoksussa. Monesti ulkoistuksen onnistumista
mitataan vain toisesta nékodkulmasta; joko toimittajan tai asiakkaan. Jatkuvan kumppanuuden
toimivuuden arvioinnissa voidaan soveltaa sosiaalisen vaihdannan teoriaa, joka lahtee siita
perusolettamuksesta, ettd molemmat osapuolet haluavat panostaa ja tehda toéitd pitkakestoisen
yhteistybn eteen, sillA muut vaihtoehdot eivat ole yhtd houkuttelevia. Teoria jakaa toimivan
kumppanuuden kuuteen eri ulottuvuuteen, joiden kautta asiakkaan ja ulkoistustoimijan
yhteensopivuuden arviointi olisi helpompaa. Arviointeja tehdessad on kuitenkin huomioitava, etta
ulkoistuksiin liittyy aina merkittavia riskeja. Naiden riskien realisoituminen ulkoistuksessa voi
pahimmassa tapauksessa tuottaa ulkoistavalle yritykselle enemmén kustannuksia Kkuin
kustannussaastoja.

Avainsanat: Offshoring, Projekti, Ulkoistaminen, Ulkoistamisriskit, Onnistuminen

JOHDANTO

Ulkoistaminen tarkoittaa yrityksen/organisaation osan tai osatoiminnon siirtamista ulkopuoliselta
yritykselta ostettavaksi. Yritys siis siirtdd aiemmin itse suorittamansa toiminnon ulkopuolisen yrityksen
tuotettavaksi. Ulkoistettavan toiminnon suorittaminen lopetetaan yrityksen sisalla ja yleenséd siihen
littyvat tuotantovalineet myydaan. Ulkoistamisessa myds tydntekijdita siirtyy usein yritykselta
ulkoistettavan toiminnon yhteydessa.

Ulkoistamisen my6ta yritys voi keskittyd ydinosaamiseensa ja sen kehittdmiseen. Erikoistuminen luo
usein tehokkuutta. Ulkoistamalla yritys voi paasta hyétymaan suuruuden ekonomiasta myds itselleen
pienissd toiminnoissa, kuten palkkahallinnossa, siivouksessa tai vartioinnissa. Kiiskisen (2002)
mukaan ulkoistamisen strategiset hyddyt voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: yrityskuvan
parantaminen, ydinosaamisten vahvistaminen sek&d joustavuus ja muutoshallinta. Yrityskuvaa on
mahdollista kohentaa luotettavien ja menestyneiden yhteistybkumppaneiden valinnalla. Ydinosaamista
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(engl. core competence) kehittdmalla ja hyddyntamalla taataan parempi kilpailukyky ja menestyminen
tulevaisuudessa. Ulkoistaminen voi olla my6ds osa suurempaa muutoksenhallintaa. Kun ulkoistaminen
aloitetaan pienestd ja yksinkertaisesta toiminnosta, voidaan sen avulla valmistautua suurempiin
muutoksiin. (Kiiskinen, 2002.)

Toiminnan tehostamiseksi ja kustannusten pienentdmiseksi ulkoistaminen on useille organisaatioille
houkutteleva vaihtoehto. Hyvin  suunniteltu ja johdettu ulkoistamisprosessi vahentaa
toimintakustannuksia, vahvistaa kilpailustrategiaa seké vaikuttaa positiivisesti organisaation arvoon
(Bryce & Useem, 1998). Epdaonnistuessaan silla on kuitenkin vakavia negatiivisia seurauksia
organisaation toiminnalle; tutkimukset viittaavatkin siihen, etté ulkoistamisella ei aina saavuteta kaikkia
mahdollisia hyotyja, vaan enemmankin haittoja (Belcourt, 2006). Ulkoistamisprosessin lépikayneiden
organisaatioiden johtajat valittelevat ulkoistamisen haittapuolia, ulkoistettuja toimintoja palautetaan
takaisin organisaatioihin sekda taysia ulkoistamisprojektin ep&onnistumisiakin on nahty (Bryce &
Useem 1998).

Ulkoistamisella on hyvia puolia ja sitd voidaan perustella tietyissé tilanteissa. Silla on kuitenkin myods
kaantopuolensa, eikd se ole tie menestykseen laheskadan aina. Ulkoistamispaatdksia tehdessa on
syytd miettia asiaa monelta kantilta, tutustua muiden yritysten kokemuksiin ja olla kriittinen.
Mydnteisen ulkoistamispaéatoksen jalkeen on myds syytd suunnitella ja toteuttaa ulkoistamisprojekti
huolellisesti, silla muuten paatds voi tulla hyvin kalliiksi. Tassa artikkelissa kasitelladn ulkoistamista,
sen onnistumisen edellytyksia seka siihen liittyvia riskeja.

OFFSHORING JA ULKOISTAMINEN NYKYPAIVANA

Liiketoimintojen  ulkoistaminen ulkomaille (engl. offshoring) on kasvussa. Globalisaatio ja
kommunikaatioyhteyksien kehittyminen ovat vaikuttaneet siihen viime vuosikymmenind. Taman
tavoitteena olevassa halvemman tyévoiman havittelussa ei ole sindnsa mitaan uutta, se on ollut
yritysten taloudellisena tavoitteena jo pitkdan. Globalisaatio on kuitenkin lisdnnyt maailmanlaajuisten
resurssien kaytto- ja koulutusmahdollisuuksia. (Rutherford & Mobley, 2004.)

IT-kehityksen myo6ta on tullut uusi lahestymistapa, jossa keskitetddn data ja hajautetaan toiminnot.
Toiseen maahan siirretty toiminto voidaan pitda itsella tai se voidaan ulkoistaa. Rutherfordin ja
Shawnin vuonna 2004 julkaisema artikkeli kertoi tutkimuksesta, johon oli vastannut noin 50 johtajaa
Fortune 1000 -yrityksistd. Tutkimuksessa kysyttin muun muassa vuosien 2005-2009 aikana
ulkoistettavista toiminnoista, koskien offshoring-toimintoja. Ensimmaisenda siirretdan tai ulkoistetaan
yleensa tuotantoon liittyvid toimintoja ja sen jalkeen puhelinvaihde-, IT- tai niin kutsuttuja back-office -
toimintoja. Jalkimmaisia ovat muun muassa HR-toiminnot ja jotkut taloudenhoitoon liittyvat toiminnot,
kuten voi nahda taulukosta 1. Tulosten perusteella yritykset olivat keskittyméssa offshoringiin edella
mainituissa toiminnoissa, tuotannollisten toimintojen sijaan. (Rutherford & Mobley, 2004.)
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Taulukko 1. Vuosien 2005-2009 ajalle ennustettu offshoring ja ulkoistaminen (mukaellen Rutherford

& Mobley, 2004)

Onko seuraavien toimintojen ulkoistamisen ennakoitu kasvavan, pysyvan
ennallaan vai vahenevan viiden seuraavan vuoden aikana:
Ulkoistaminen

Kasvaa Vihenee Pysyy ennallaan
Puhelinkeskustoiminnot 47,8 % 4.3% A47.8%
Niin kutsutut back office -toiminnot,
kuten kirjanpito, talous ja
henkilgstghallinto 52,2 % 4,3 % 4.4%
Tuotanto, logistiikka, ja jakelu 26,3 % 5.3% 63,4 %
IT, Tutkimus & Kehitys,
ohjelmistojen kehitys sek3
ohjelmointi 52,2% 8,7% 39,1%

Ulkoistaminen ulkomaille

Kasvaa Vihenee Pysyy ennallaan
Puhelinkeskustoiminnot 78,8% 0,0% 21,2%
Niin kutsutut back office -toiminnot,
kuten kirjanpito, talous ja
henkilastdhallinto 64,5 % 0,0 % 35,5 %
Tuotanto, logistiikka, ja jakelu 30,4 % 8.7% 60,9 %
IT, Tutkimus & Kehitys,
ohjelmistojen kehitys sek3
ohjelmointi 77.8% 2,8% 19,4 %

Tuoreemman Ernst & Youngin vuonna 2013 suoritetun kyselytutkimuksen mukaan eurooppalaisissa
yrityksissé ulkoistamissuunnitelmat jakaantuivat koskemaan monia eri toimintoja. Tuotanto ja
kehittdminen olivat yleisimpia ulkoistamissuunnitelmien kohteita, kuten on n&htavissa kuvasta 1.
Edella mainittuja tutkimuksia ei voi kuitenkaan verrata toisiinsa suoraan muun muassa poikkeavien
tutkimusotostensa vuoksi. Eurooppalaiset yritykset vaikuttivat kuitenkin olevan hieman vahemman
aktiivisia tulevaisuuden ulkoistamissuunnitelmissaan ja suunnittelivat ulkoistamisen perumista
useammin kuin amerikkalaiset. Tosin lahes kymmenen vuotta on pitk& aika, joten on mahdollista etta
myo6s amerikkalaisten suunnitelmissa on tapahtunut muutoksia tana aikana.

Ennustus ulkostamisesta toiminnoittain

Tuotanto ja kehitys 36 % 50 % | 14%
Infrastruktuuri- ja tietokeskuspalvelu 35 % 57 % |E'§'f6
Myynti 35 % 54% | 12%
Hankinta 0% | 45 % | 5%
Suunnittelu 24 %| 59 % | 17%

Kasvaa

Pysyy ennallaan

Vahenee

Kuva 1. Eurooppalaisten yritysten ulkoistamisennusteita vuonna 2013 (mukaellen Ernst & Young,
2013).

Offshoring-p&étoksiin vaikuttaa tydvoiman hinta ja laatu. Lisdksi demografiset tekijat voivat vaikuttaa
niin etté joku toiminto siirretdan ulkomaille havaittujen markkinamahdollisuuksien vuoksi. Offshoring-
tuotanto voi toimia iké&n kuin katalyyttina globaalille laajentamiselle. (Rutherford & Mobley, 2004.)
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ULKOISTAMISPAATOSTEN VAIHTELU PROJEKTILIIKETOIMINTAA
HARJOITTAVIEN YRITYSTEN PROJEKTEISSA

Ulkoistamisprojektit eivat ole samanlaisia. Saman yrityksen eri projekteja voi olla toteuttamassa
erilaiset organisaatiot. Esimerkiksi jossain projektissa voidaan ulkoistaa joku toiminto, mik& suoritetaan
yleensa itse. Ulkoistamisprojektien sisélldllisen vaihtelun analysointi kuvaa yrityksen paatoksentekoa
eri projektien kesken. Liséksi sen avulla saadaan selville paatdksiin vaikuttavia ratkaisevia tekijoita.
Analysointi on hyédyllista, silla projektiliiketoimintaa harjoittava yritys suorittaa useita projekteja. Yritys
voi siis hydtya analyysista sekd tunnistetuista projektien valisistd eroista ja samankaltaisuuksista.
(Tarzian & Brahm, 2014.) Tama on oleellista, silla projektitoimittajan tavoitteena on projektin
kustannustehokas toteutus (Artto et al., 2008). Analyysi on hyédyllisen myos, koska se mahdollistaa
tarkastelemaan kuinka organisatorisia paéatoksia on tehty projektiliketoimintaa harjoittavissa
yrityksisséa. Liséksi sen kautta saadaan selville kasitelladnko projekteja omina kokonaisuuksinaan vai
suoritetaanko samat paattkset projektista toiseen. (Tarzian & Brahm, 2014.)

Kaksi tarkeintd ulkoistamispaétokseen liittyvdd nékokulmaa ovat TCE (engl. transaction cost
economics) ja CT (engl. capabilities theory). TCE:n mukaan yrityksen tulisi suorittaa toiminto itse
silloin  kun ulkoistamisen transaktiokustannukset ovat suuremmat kuin toiminnon itsenéisen
suorittamisen kustannukset. Ulkoistamisesta aiheutuvat transaktiokulut ovat suurempia silloin kun
toimintoon liittyy korkeaa spesifisyytta, frekvenssid tai epévarmuutta. Toiminnon sisdinen
suorittamisen kustannukset nousevat sen sijaan kun aktiviteetti vaatii enemman tiedonkululta ja
kommunikaatiolta sek& on monimutkainen. (Tarzian & Brahm, 2014.)

CT puolestaan pohjautuu ajatukseen etta ulkoistamispaatds perustuu paadasiassa yrityksen ja
aliurakoitsijaechdokkaiden tuotannontekijdiden heterogeeniseen jakautumiseen. Tama tarkoittaa siis
sitd, etté toiminto ulkoistetaan silloin kun aliurakoitsijalla on parempi kyvykkyys (kyky ja kapasiteetti)
suorittaa toiminto. (Tarzian & Brahm, 2014.) Usein yritykset pyrkivat keskittym&an oman liikketoiminnan
ydinalueisiin (Artto et al., 2008). Jos yritys voi tuottaa toiminnon itse paremmalla suorituskyvylla kuin
aliurakoitsija, ei ole kannattavaa ulkoistaa toimintoa (Tarzian & Brahm, 2014).

TCE ja CT eivat ota huomioon projektien ja transaktioiden vélisia yhtalaisyyksia. Taten TCE ja CT
ohjaavat yritysta ulkoistamaan samat toiminnot jokaisessa projektissa. Ne eivét siis ota huomioon
muuttuvia transaktiokustannuksia tai sitd ettd yrityksen ja aliurakoitsijan kyvykkyyssuhteet voivat
vaihdella. (Tarzian & Brahm, 2014.) On my6s huomioitava etta projekteista voidaan haluta oppia uusia
asioita. Ulkopuolinen osapuoli mahdollistaa taman. Liséksi riskin jakaminen toisen yrityksen kanssa
mahdollistuu. (Artto et al.,, 2008.) Projektien ja toimintojen valisia vaihteluja analysoimalla
projektiliiketoimintaa harjoittavat yritykset voivat paneutua tarkemmin teorioiden paikkansapitavyyteen.
Lisdksi ne voivat ymmartdd paremmin sellaisia nékokulmia, jotka eivat tule esiin perinteisilla
l&hestymistavoilla. (Tarzian & Brahm, 2014.) Voi olla my6s mahdollista etta toisella yrityksella on jotain
osaamista tai resursseja, joiden suhteen ei ole mahdollista olla omavarainen. Téllaisia voivat olla
esimerkiksi ainoat testivélineet alueella tai jotain vastaavaa. (Artto et al., 2008.)

Tarzianin ja Brahmin vuonna 2014 julkaistussa artikkelissa oli tutkittu 144 chileldisen
rakennusprojekteja suorittavan yrityksen projekteihin sisaltyvien toimintojen ulkoistamista. Yritykset
suorittivat yhteensa 792 projektia, joista jokainen yritys suoritti 1-25 kappaletta. Chileldiset
rakennusyritykset osoittivat vaihtelua projektikohtaisissa ulkoistamispaatoksissdan. Sama yritys
saattoi siis tehda erilaisen paatoksen projektista riippuen. Analyysi vahvisti ettd projektiliketoimintaa
harjoittavat yritykset kohtaavat erilaisia ulkoistamispaatoksiin liittyvia ongelmia kuin perusliiketoimintaa
harjoittavat yritykset. Esimerkiksi samanaikaisesti tyon alla olevat projektit, projektin tyyppi ja projektin
monimutkaisuus ovat tarkeitd muuttujia ulkoistamispaatdsten vaihtelua tarkastellessa. Tulokset
osoittavat ettd perinteisia ulkoistamispaatésnakokulmia on taydennettdvd kun tarkastellaan
projektiliketoimintaa harjoittavia yrityksia. Lisédksi tutkimustulokset mahdollistavat laajemman
ymmarryksen saamisen projektiliketoimintaa harjoittavista yrityksistd sek& niiden johtamisesta.
(Tarzian & Brahm, 2014.) On myds huomioitava etta projekti saattaa hydtya verkostoitumisesta
muullakin tavalla, esimerkiksi paikallinen toimija voi tuoda mukanaan paikallisosaamista (Artto et al.,
2008).

Jos eri projektien vélisten ulkoistamispaatdsten kesken ei ole merkittdvia eroavaisuuksia, se viestii
sSiitd ettd paatokset tehdaan toimintotasolla ottamatta huomioon projekteihin ja niiden toteuttamiseen
littyvia erityispiirteitd. Sen sijaan jos projektien valisissd ulkoistamispaattksissd on selvid
eroavaisuuksia, se kertoo siitd ettd paatokset tehdédén projekti- ja toimintokohtaisemmin. Tarzianin ja
Brahmin tutkimuksessa tunnistettin kolme projektien valistda muuttujaa, jotka vaikuttivat
ulkoistamispaatoksiiin (Tarzian & Brahm, 2014.):
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e Yhtaaikaisten projektien lukumaara
e Projektien koko ja monimutkaisuus
e Urakoitsijan markkinaosuus alueella

Tutkimus osoitti myds sen ettéd ulkoistamisp&atoksia pitéisi tehdd dynaamisemmin silloin kun
suoritetaan useampaa kuin yhtad projektia kerrallaan tai kun suoritetaan monimutkaisuudeltaan eri
asteisia projekteja. Lisaksi projektien valisida yhtalaisyyssuhteita tulisi tarkastella ja ottaa mukaan
paatoksentekoon. (Tarzian & Brahm, 2014.) Projektin aikana resurssien tarve voi olla valiaikaista.
Yritysten valista yhteisty6td kannattaa tarkastella yksittaista projektia laajemmin. (Artto et al., 2008.)
Projektiliiketoiminnassa tulisi siis tehda ulkoistamispaatokset projektikohtaisesti. Tuli myods ilmi etta
projektiliketoimintaa harjoittavien yritysten projektikohtaista ulkoistamista ja siihen liittyvia tekijoita ei
ole tutkittu tarpeeksi. Tarzianin ja Brahmin tutkimustuloksia ei voi yleistaa, silla tutkimusotoksena oli
ainoastaan yksittaiseen alaan, maahan ja kulttuuriin liittyvia yrityksia. (Tarzian & Brahm, 2014.)

SOSIAALISEN VAIHDANNAN TEORIAN MERKITYS ULKOISTAMISESSA

Ulkoistusprojektin ~ onnistumiseen pétee samat lainalaisuudet kuin tavalliseen projektiin.
Toimintaympariston ja sisallon mukaan onnistumiseen vaikuttavat monet erilaiset tekniset, sosiaaliset
ja taloudelliset asiat, mutta toimiva projektinhallinta ja sen myo6ta tulevat soveltuvat johtamistavat ja
menetelmat ovat kriittisia onnistumisen edellytyksia kaikissa projekteissa. (Artto et al., 2008.)

Ulkoistus kokonaisuutena on pitkaaikaista kumppanuutta. Sen onnistumista voidaan tarkastella
sosiaalisten interaktioiden kautta. Sosiaalisen vaihdannan teoria (SET, engl. Social Exchange Theory)
pyrkii selittdmaan ihmisten toimintaa vuorovaikutustilanteissa. Erona taloudelliseen vaihdantaan
SET:ssa pakotteita ei ole selkedsti méaéritelty. Vaikka SET on alunperin luotu tutkimaan yksildiden
valisid vuorovaikutuksia erilaisissa interaktiotilanteissa, niin sen on todettu sopivan hyvin myo6s
yritysten valisten interaktiotilanteiden tutkimiseen (Son, Narasiman & Riggins, 2005). SET:n
perusolettamus on, ettd molemmat osapuolet haluavat panostaa ja tehda toitd pitkdkestoisen
yhteistydn eteen, silla muut vaihtoehdot eivat ole yhtd houkutteleviia. SET listaa kuusi erilaista
toimivan suhteen ulottuvuutta (Haried & Ramamurthy, 2009):

e Informaation vaihdanta: Molemmat osapuolet vaihtavat avoimesti tietoa, milla on vaikutusta
yhteisty6hon

o Lailliset siteet: Sitovat, sopimukselliset siteet, jotka madrittelevat molempien osapuolten
vastuut ja roolit yhteistydssa

e Ulkoistuspalveluntarjoajan  tekemat  sopeutukset: Yhteistydspesifit  investoinnit
prosesseihin, tuotteisiin tai toimintoihin, jotta asiakkaan vaateet ja tarpeet taytettaisiin.

e Ulkoistusasiakkaan tekemé&t sopeutukset: Yhteistydspesifit investoinnit prosesseihin,
tuotteisiin tai toimintoihin, jotta ulkoistustahon vaateet taytettaisiin.

e Yhteiset velvoitteet: Velvoitteet ja pakotteet, jotka jokainen yksilétasolla tuntee kuuluvan
osaksi yhteistyota, vaikka niité ei ole erikseen sopimuksessa mainittu.

e Kulttuurien valinen kyvykkyys: Kyky solmia yhteistydosuhteita eri kulttuurista tulevien
ihmisten kanssa seka kyky ratkaista mahdollisista kulttuurieroista syntyvia konflikteja.

Tutkittaessa yhdysvaltalaisten asiakkaiden IT-ulkoistushankkeita intialaisten toimittajien kanssa
(Haried & Ramamurthy, 2009) havaittiin merkittavia eroja toimittajan ja asiakkaan arvioissa siitéd, mitka
ylla mainituista tekijoistd ovat tarkeitd onnistumisen kannalta. Saanndéllinen, avoin informaation
vaihdanta oli kaikkien osapuolten mielestd ratkaiseva tekija onnistumisen kannalta. Sen sijaan
kulttuurien valistd kyvykkyyttd ei nahty merkittavana tekijand onnistumisessa, mika osaltaan kertoo
toiminnan pitk&an jatkuneesta globaalista luonteesta.

Palveluntarjoajan mielestd sopimusasiat, kuten lailliset siteet ovat myds avainasemassa onnistumisen
kannalta. Asiakkaan nékokulmasta niilla ei sen sijaan ole kovin suurta merkitystd. Asiakkaat eivat
valttamattéd edes olleet kovin hyvin perilla sopimusten sisélldistd. Samasta syystad asiakkaiden ol
vaikea erottaa yhteisia velvoitteita ja laillisia siteitd toisistaan, eikd tdman vuoksi yhteisia
velvoitteitakaan koettu kovin oleelliseksi ulottuvuudeksi. Kummatkin osapuolet arvostivat suuresti
vastakkaisen osapuolen tekemia investointeja ja raatéaldinteja toimintaansa tai tuotteisiinsa yhteistydn
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toiminnan vuoksi ja tehtavat sopeutukset nahtiin keskeisind vaatimuksina toimivan yhteistyon
kannalta.

ULKOISTAMISEN RISKIT

Ulkoistamispaétdsta tehdessa organisaation on siis tarkeaé tiedostaa paatdksen riskit ja ulkoistamisen
tuleekin olla tarkoin harkittu paatds, jonka tavoitteet on hyvin maaritelty. On myods hyva ottaa
huomioon, etta ulkomaille suuntautuva ulkoistaminen on riskialttimpaa kuin organisaation kotimaassa
tapahtuva. Ulkomaille suuntautuva ulkoistaminen on erityisen riskialtista, silla eri maiden vélilla saattaa
olla huomattaviakin eroja, jotka voivat aiheuttaa ongelmia ja taten kustannusten nousua ulkoistavalle
yritykselle. Esimerkiksi lait, verotus ja s&&nnokset vaihtelevat maiden valillaA samoin Kkuin
toimintaymparistd, jossa organisaatiot toimivat. Esimerkiksi infrastruktuuri voi olla taysin erilainen
ulkoistavan organisaation kotimaahan nahden, kustannukset voivat olla korkeampia ja varsinkin
kolmansiin maihin ulkoistettaessa korruptio voi olla yleista. Lisédksi omat hankaluutensa muodostavat
paikallisten toimittajien luotettavuuden arviointi sekd eroavaisuudet tydnteon Kkulttuureissa.
(Weidenbaum, 2005.)

Ulkomaille ulkoistettaessa organisaation tulee tuntea kohdemaa erittdin hyvin, jotta vakavilta
ongelmilta voidaan valttyd. Johtajien tulisikin harkita tarkemmin ulkoistaako toimintoja ollenkaan ja jos
ulkoistetaan, kenelle toiminnot siirretddn (Varadarajan, 2009). Tassd kappaleessa Kkasitellaén
ulkoistamisen riskeja, jotka Belcourt (2006) jaottelee artikkelissaan neljdan osaan: odotettu hyoty vs.
todellinen hyéty, palveluriski, tydntekijdiden tydmoraali seka vahentynyt arvo.

Odotettu hyoty vs. todellinen hyoty

Ulkoistamisella voidaan saavuttaa rahallista hydtya organisaatiolle, mutta ei aina siind maarin kuin
johtajat odottavat. Joskus arvonlisdys ei myoskaan ole tarpeeksi suurta oikeuttaakseen mittavat
organisaatiomuutokset. (Bryce & Useem, 1998). Belcourtin (2006) artikkelin mukaan useissa
ulkoistamisprosessin  lapikdyneissa organisaatioissa on todettu ulkoistamisprosessin olleen
huomattavasti odotettua ongelmallisempi ja kalliimpi. Artikkelin mukaan 40 % toimintoja ulkoistaneista
organisaatioista raportoi odotettua korkeampia kustannuksia. Syitéd kustannusten nousemiselle ovat
muun muassa tietojarjestelmien yhteensopimattomuus seké ulkoistavan organisaation vaatimukset,
jotka ylittdvat normaalin toimittajasopimuksen. (Belcourt 2006.)

Kuten aiemmin mainittu, ulkoistavan organisaation edustajat eivat ole aina taysin tietoisia
ulkoistamissopimuksien sisallosta, silla he eivat koe sopimusasioita kriittisiksi ulkoistamisprosessin
onnistumisen kannalta. Voidaankin todeta, etta ulkoistajien tulisi kiinnittda enemman huomiota
sopimusasioihin onnistuakseen projektissa. Lisaksi Albertsonin (2000) artikkelin mukaan noin puolilla
ulkoistaneista organisaatioista ulkoistetun toiminnon johtaminen muodostui kallimmaksi kuin alunperin
odotettiin. Johtajien tulisikin laajentaa nakokulmaansa harkitessaan toimintojen ulkoistamista, ottaen
paatoksenteossa huomioon suhteellisen edun, kilpailun vaatimukset seka kilpailuedut, jotka tukevat
ulkoistamispaatosta (Varadarajan, 2009).

Aiemmin tassa tekstissa esitellyt kaksi yleista ulkoistamispaatoksissa kaytettya nakdkulmaa, TCE ja
CT, eivat kata taysin naitd asioita. Nakodkulmat ovat hyodyllisid ulkoistamispaatdsta tehdessa, mutta
johtajien tulisi muistaa, ettéd ne eivat edusta koko todellisuutta. Onnistuneen paattksen tekemiseen
tarvitaan laajempaa nakokulmaa, kuin tallaiset yksittaiset tyokalut pystyvéat tarjpamaan. Paatosta
harkitessa tulisi ottaa huomioon myds vaikutukset organisaation henkiléstéon, joita kasitellaan
my6hemmin. Ulkoistamisprosessi on herkka odottamattomille kustannuksille ja ongelmille, joten
johtajien tulisi harkita laajemmin sen toteuttamista. On myé6s todettu ettd ulkoistaminen on usein
odotettua huonompi keino kustannussaastéjen saavuttamiseen. Ulkoistamisella saavutetaan
parhaimmillaan 10-15 prosentin kustannussaastot, kun esimerkiksi Toyotan kehittamalla lean-
menetelmalla voidaan saavuttaa jopa yli 50 prosentin kustannussaastét. (Bryce & Useem, 1998.)
Taman tiedon valossa organisaation on syyta harkita ulkoistamista erityisen tarkkaan, mikali projektin
ainoana paamaarana on tuottaa organisaatiolle kustannussaastoja. Lisdksi olisi kartoitettava myoés
muut mahdolliset toimenpidevaihtoehdot kustannussaasttjen aikaansaamiseksi, eikd automaattisesti
turvautua ulkoistamiseen.

Palveluriski

Organisaation ulkoistaessa toimintojaan, tehddan toiminnon tuottajan kanssa sopimus, jossa
maaritellddn organisaation tarpeet. Tarpeiden muuttuessa sopimusta tulee muuttaa. Tama vahentaa
ulkoistavan organisaation joustavuutta uusien toimintojen tai palvelun lisddmisessa, silla sopimusten
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muokkaaminen on aikaa vievaa. Myos palvelun véhentdminen saattaa olla hankalaa tehtyjen
sopimusten vuoksi. (Belcourt, 2006.) Palveluriskia saattaa lisatd se seikka, ettd toimittajien ja
ulkoistajien nadkemykset ulkoistamisen onnistumisen kannalta tarkeistd asioista eroavat toisistaan.
Talldin sopimuksen osapuolet eivat valttamatta saavuta taytta yhteisymmarrysta.

Albertsonin (2000) artikkelin mukaan noin puolet toimintojaan ulkoistaneista organisaatioista toteavat
toimittajan palvelun olevan odotettua huonompaa. Toimittaja, jolle toiminnot ulkoistetaan, saattaa
myos olla epaluotettava ja asettaa organisaation tarpeet sivuun saadessaan tilauksen tarkeammalta
asiakkaalta (Weidenbaum, 2005). Taman vuoksi riippuvuus yhdesta toimittajasta on erityisen
vaarallista organisaatiolle. Liséksi organisaatio, jolle toimintoja on ulkoistettu, saattaa aloittaa
liketoiminnan samoilla markkinoilla ulkoistavan organisaation kanssa ja ryhtya nain taman kilpailijaksi.
Tallaista voidaan ehkaistd lisddmalla ulkoistamissopimukseen kohtia, jotka kieltdvat keskeisten
kilpailuetujen jaljittelyn. Vaihtoehtoisesti ulkoistaminen voidaan suorittaa niin, etta yksi kokonaisuus
jaetaan usealle eri toimittajalle. (Belcourt, 2006.) Tama voi kuitenkin vahentdd ulkoistamisella
organisaatiolle saavutettavia hyotyja, kuten kustannustehokkuutta. Yhden toiminnon pilkkominen
usealle toimittajalle saattaa olla hyvinkin monimutkaista ja vaikeuttaa organisaation toimintaa liikaa.

Tydntekijoiden tydmoraali

Yksi keskeisimmistd riskeistd ulkoistamisessa on sen vaikutukset tyontekijdiden tydmoraaliin seka
suorituksiin -~ (Elmuti & Kathawala, 2000). Tyontekijdiden negatiivinen  suhtautuminen
ulkoistamispéatokseen on ymmarrettavaa, silld ulkoistaminen on prosessi, joka vaistamattd muuttaa
joidenkin tydntekijoiden asemaa organisaatiossa. Ulkoistettavien toimintojen mukana toimittajalle
siirtyvat tyontekijat joutuvat kokemaan henkisen menetyksen seka kulttuurin muutoksen tyépaikkaa
vaihtaessaan. Tama rikkoo organisaation tarjoamaa turvallisuudentunnetta seka yhteenkuuluvuutta ja
saattaa siksi herattaa tyontekijoissa katkeruutta. (Belcourt, 2006.)

Ulkoistamisprosessi on negatiivisesti  yhteydessa tyontekijdiden tyohon osallistumiseen,
tyytyvaisyyteen organisaation mahdollisuuksiin, saavutuksiin tytssd seka tilaisuuksien ja taitojen
kehittdmiseen organisaation hyddyksi. Lisdksi ulkoistamisprosessi vaikeuttaa organisaation sisaista
viestintdd ja vahentda tyon mielekkyyttd, haasteita ja tyontekijoiden henkilékohtaista vastuuta
tyostaan. (Elmuti, Grunewald & Abebe, 2010.) Johtajien olisi tarkeaa ottaa tdma huomioon ja
tiedostaa, ettd ulkoistaminen saattaa jopa tuhota organisaation organisaatiokulttuurin. (Belcourt,
2006.)

Elmutin  ym. (2010) tutkimuksen mukaan ulkoistamisp&atokseen negatiivisesti suhtautuvista
tydntekijoista lahes 60 prosenttia on tyytymattémampia tydhdnsa ja tydymparistodnsa kuin ennen. He
ovat myo6s valmiimpia vaihtamaan tyOpaikkaa heti kun loytéavat vakaamman tydympariston. Liséksi
ulkoistaminen herattda tyontekijdissa tuntemattoman pelkoa, ahdistusta tulevaisuudesta, haikailua
vanhojen aikojen perdan sekd mielipahaa identiteetin ja turvatun tyon menetyksesta. (Elmuti et al.,
2010.) Tama on ymmarrettavaa jo siitakin syystd, ettd paikallisesti neuvotellut palkanlisat ja
tydsuhteen ehdot eivat useimmiten ole siirrettévissa toimittajalle jolle toiminnot ulkoistetaan. Talléin
toimittaja pystyy tarjoamaan organisaatiolle kustannussaastoja tyontekijoiden kustannuksella, el
palkkojen alentamisen seka tyon intensiteetin kasvattamisen avulla. (Bryce & Useem, 1998.)
Ulkoistamispaatds saattaa siis aiheuttaa organisaatiolle pulan osaavasta henkilostdsta samalla kun
organisaatioon jaanyt henkildsto karsii tuottavuuden laskusta henkisen paineen vuoksi. Talla saattaa
olla vakavia seurauksia organisaation toiminnalle ja kilpailukyvylle.

Vahentynyt arvo

Suuren mittakaavan ulkoistukset jattavat ulkoistavan organisaation pelkéaksi kuoreksi toimintojen
siirtyessa ulkopuolisille. Téallaisella tiedon ja taidon siirrolla organisaation ulkopuolelle saattaa olla
odottamattomia seurauksia; toimittaja jolle toimintoja on ulkoistettu, saattaa myyda organisaation
tietotaitoa tai jopa liikesalaisuuksia kilpailijoille. Ulkoistaminen myf6s rajoittaa organisaation kykya
oppia uutta ja hyddyntda erilaisia mahdollisuuksia.

Myd6s tuottavuus ja innovatiivisuus voi laskea, silla toimittaja ei voi tdysin ymmartda organisaation
erityistarpeita tai tunnistaa organisaation tarkeita asiakkaita. (Belcourt, 2006.) Lisédksi monet johtajat
ovat huomanneet, etta ulkoistettujen toimintojen tydntekijat eivat osoita samanlaista sitoutumista ja
omistautumista organisaatioon ja omaan tyohonsd kuin organisaation omat tyontekijat (Bryce &
Useem, 1998). Viela huonompi asia ulkoistavan organisaation tuottavuuden kannalta on se, etta
Risonin ja Towerin (2005) tutkimuksen mukaan ulkoistettuihin toimintoihin saatetaan ulkoistamisesta
huolimatta kayttdd aikaa organisaation sisadlla. Erddssa organisaatiossa osa HR-toiminnoista oli
ulkoistettu, mutta tyontekijoiden huomattiin silti kayttdvédn noin neljinnes tybajastaan néihin
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ulkoistettuihin toimintoihin. Viela halyyttdvdmpaa oli se, ettd tasta tydsta vaarat ihmiset, kuten johtajat
ja ylemmat toimihenkiltt, tekivat puolet. Tallainen tuhlaa organisaation resursseja kriittisella tavalla,
eika ainakaan puhu ulkoistamispaatoksen puolesta. Ulkoistamisella on taten mahdollista saavuttaa
hetkellisia kustannussaastdja, mutta se ei valttamatta tue organisaation pitkan aikavalin strategiaa
ollessaan enemman lyhyen aikavalin ratkaisu (Rison & Tower, 2005).

YHTEENVETO

Onnistuneen ulkoistuksen mittaamiseen ei ole olemassa selvaa kaavaa, silla ulkoistaminen voidaan
pilkkoa karkeasti kolmeen téssdkin esseessd kasiteltyyn vaiheeseen: Ulkoistamispaatoksen
tekeminen, toimintojen siirtdminen ulkoistamispalveluntarjoajalle sekad pitkdaikainen kumppanuus
ulkoistaneen asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla.

Ulkoistamista ei pida ajatella ainoana oikeana ratkaisuna tai itseisarvona, vaan on
ulkoistamispaatokset ja ulkoistamisten suunnittelut on syyta tehda harkitusti ja tapauskohtaisesti. On
syytd huomioida etté pelkka hyva suunnittelu ei riitd, silla toteutus ratkaisee lopulta. Ulkoistamiseen
littyy isoja riskeja, jotka on syytd huomioida jo make or buy -paatdstd tehdessa. Nama riskit
kohdentuvat ulkoistamisesta saatavaan hyotyyn seka palveluun, tyéntekijéihin ja organisaation
arvoon.

Ulkoistamisella ei aina saavuteta sellaisia hyotyja, joita johtajat toivovat paatdsta tehdessaén ja joskus
ulkoistaminen aiheuttaa enemman haittaa kuin hyotya. Ulkoistavan organisaation toimintavalmius
saattaa heikentyd, mikali yhteistyo toimittajan kanssa ei ole taysin sujuvaa tai toimittaja priorisoi muut
asiakkaansa organisaation edelle. Myds organisaation omien tyontekijoiden tuottavuus laskee
ulkoistamispaéatosten myotd, sekd henkisen taakan ettéd tyopaikan vaihtojen, joita ulkoistaminen
aiheuttaa, vuoksi. Lisaksi ulkoistaminen saattaa vaikuttaa negatiivisesti organisaation arvoon.

Riskeihin voidaan varautua ja niiden todennakaoisyytta voidaan pienentaa, mutta paatdsvaiheessa niita
on mahdotonta poistaa kokonaan, silla moni riski liittyy kaynnissa olevan ulkoistuskumppanuuden
tuomiin muutoksiin. Ja vaikka sosiaalisen vaihdannan teoria tarjoili kuusi dimensiota toimivaan
yhteistybhon, niin myds naiden osa-alueiden todentaminen paatdksentekovaiheessa on haastavaa.
Ehk& yhteistydn toimivuutta voitaisiin todentaa tutustumalla ulkoistuspalveluita tarjoavan tahon
vastaaviin referensseihin ja ulkoistamalla pienia osia kerrallaan.

Projektimainen tydskentely ja projektiliketoiminta ja ulkoistaminen liittyvat vahvasti toisiinsa joillakin
aloilla, kuten rakentamisessa tai ohjelmistotuotannossa. Taten projektikohtaista paatoksentekoa on
syyta suorittaa optimaalisen kustannustehokkuuden tavoittelussa, eikd tehda kaikkia paatoksia tietyn
yleiskaavan mukaisesti. Voi siis olla syytd kyseenalaistaa TCE ja CT. Joskus voi olla kannattavaa
ulkoistaa suurin osa projektiin liittyvista toiminnoista ja joskus vain muutamat niistd. Kolmen muuttujan
huomattiin vaikuttavan chilelaisissa rakennusprojekteissa: yhtaaikaisten projektien lukumaara,
projektien koko ja monimutkaisuus seka urakoitsijan markkinaosuus alueella (Tarzian & Brahm, 2014).

Ulkoistaminen ei paitsi kasva tulevaisuudessa, mutta myds muuttaa muotoaan. Toimintojen ja
osatoimintojen ulkoistuksesta ollaan siirrytty pikku hiljaa my6s innovoinnin ja tuotekehityksen
ulkoistamiseen (Reay, 2015.). Tyypillisesti naitd on pidetty yrityksen ydinliiketoiminnan kannalta
kriittisind osa-alueina, joita ei ole haluttu ulkoistaa. Toisaalta ydinliiketoiminnan maaritelma on erittéin
vaikea tdnad paivana, jos tarkastellaan muutamia menestysyrityksia: Maailman arvokkain taksiyhtio
Uber ei omista yhtaan taksia, eikd sen palkkalistoilla ole yhtaan kuljettajaa. Maailman suurin
majoitusalan yritys AirBnB valittdd majoitusta lahes 33 000 kohteeseen, mutta ei omista itse yhtaan
kiinteistbd. Maailman suurimpia mediayhti6itd edustava Facebook ei tuota itse juurikaan sisaltda.
Naiden menestystarinoiden edustamat liiketoimintamallit kasvavat jatkuvasti ja muokkaavat samalla
perinteista kasitysté ulkoistamisesta
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8 PROJEKTIN SIDOSRYHMIEN HALLINTA

Jyrki Rantanen, Tommi Ristimaki
Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma

Abstract

A Project is an interface to many different parties. Every party has its own unique targets and interests
towards the project but also to the results that project can lead into. On the other hand, the project
itself has certain needs and targets in which the participation of these parties is needed. These parties
are called as project stakeholders.

Stakeholder management is critical for a successful project. It is mandatory to recognize the needs of
all stakeholders and to find ways to ensure stakeholders commitment to project goals.

In this article we immerse in to the basics of stakeholder management, how the stakeholders can be
identified and analyzed.

Tiivistelma

Projektit ovat solmukohtia monille erilaisille tahoille. Jokaisella taholla on projektia kohtaan omat,
yksilolliset intressinsé ja taas toisaalta projektilla on omat intressinsa kaikkia siihen sitoutuneita tahoja
kohtaan. Projektiin suoraan tai epasuoraan sidoksissa olevia tahoja kutsutaan projektin sidosryhmiksi.

Sidosryhmien hallinta on tarkeata jokaisen projektin onnistumisen kannalta. On elintarkeaa tunnistaa
sidosryhmien tarpeet, seka I6ytaa oikeat keinot saada sidosryhmien sitouttamiseksi projektin omiin
tavoitteisiin.

Téassa kappaleessa syvennytdaan sidosryhmien hallintaan, sen eri keinoihin ja metodeihin, seka
sidosryhmien analysointiin pohjautuvaan sidosryhmien kartoittamiseen.

Avainsanat: Projekti, projektisuunnitelma, sidosryhmien tunnistaminen, sidosryhmien hallinta,
viestinta.

PROJEKTIN SIDOSRYHMAT

Projektilla on useita sidosryhmia, jotka kohdistavat projektiin odotuksia, joiden toimintaan projekti voi
vaikuttaa ja jotka itse vaikuttavat tai voivat vaikuttaa projektin etenemiseen ja tuloksiin. Sidosryhmilla
voi olla joko suora tai vdlillinen yhteys projektiin tai sen tuloksena toteutettavaan tuotteeseen. Yhteys
voi olla mahdollisuus vaikuttaa suoraan tai epasuorasti projektin lopputulokseen. Sidosryhmia ovat
myds ne tahot, joihin projekti vaikuttaa, mutta jotka itse eivat valttamatta pysty vaikuttamaan projektin
lopputulokseen. Nailla sidosryhmilla voi kuitenkin olla vélillinen yhteys yrityksen liiketoimintaan: he
voivat esimerkiksi vaikuttaa siihen, millainen mielikuva yrityksestd muodostuu markkinoilla. (Artto,
Martinsuo & Kujala 2006)

Sidosryhmat eivat rajoitu pelkastaan projektin aikaisiin  sidosryhmiin, vaan myods projektin
lopputuloksen kanssa mydhemmin tekemisissd olevat tahot luetaan sidosryhmiksi. Esimerkiksi
tuotekehitysprojektin vaikutukset voivat olla hyvin moninaisia: tuleeko aina otettua huomioon vaikkapa
tuotteen havittdmiseen liittyvat tahot tai tuotteen valmistuslinjalla tydskenteleva tyontekija.

Yrityksen sidosryhmiksi, intresseiksi, voidaan kutsua niitd ryhmittymi&, jotka ovat siihen
vuorovaikutussuhteessa. Sidosryhmét ovat osallisina yrityksissa, joiden toimintaa voidaan talta
kannalta pitéd eri sidosryhmien yhteisend toimintana. Niilla on usein myds mahdollisuus vaatia
oikeutta osallistua yrityksen tavoitteista ja toiminnasta paattamiseen. (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri &
Miettinen 2009)
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Tuotekehitys-projekteissa on tarkeéd, ettd potentiaaliset ja nykyiset asiakkaat ovat kartoitettu. Myo6s
heidan tarpeidensa tietdminen on tarkeaéd ja mahdollisuuksien mukaan syventédvaa yhteistyota on
hyva kehittda, kuten Lecklin (2002) toteaa, niin asiakkaan mukaan ottaminen tuotekehitysprosessiin jo
sen aikaisessa vaiheessa saadstdd usein kustannuksia karsimalla ronsyja ja epéatodellisia
tuotevaihtoehtoja. Oma henkilokunta pystyy harvoin asettumaan aidon asiakkaan asemaan.
Asiakkaiden suorittama koekaytté ennen uuden tuotteen markkinoille tuomista on usein valttdmatonta,
jotta valtytddn mahdollisen tuotevirheen aiheuttamalta imagonmenetykseltd. Kuvassa 1 on
havainnollistettu sidosryhmien suhdetta projektiin.

Projektin elinkaari ja organisaatio

Projektin sidosryhmat

Toiminnan-
ohjaus

Toiminnal-
liset johta-
jat

Salkunhoi-

taja

Projekti-tiimi

Muut
projekti-
tiimin

jdsenet

A

yyiat/
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kumppanif
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johtoryh-
ma

Ohjelma-

o roicktis
paallikks e

paillikks

Asiakkaat/
kiyttsjst

Projekti-
toimisto

N\
Projekti

Kuva 1. Projektin ja sen sidosryhmien valinen suhde (mukaillen PMI 2013).

Tyypillisesti kaikilla projekteilla on vahintaan seuraavat sidosryhmaét, joihin projektilla on suora, valitén
yhteys:

o Projektipdallikko: henkild, joka vastaa projektista, sen tavoitteiden saavuttamisesta ja
toteutuksen johtamisesta.

e Projektiorganisaatio: projektiin osallistuvien henkildiden, ryhmien ja yritysten muodostama
organisaatio, joka toteuttaa projektin.

Projektiorganisaation sidosryhmiin luetaan kuuluvaksi ainakin asiakas, kayttaja, projektiryhma,
alihankkijat, tilaaja sek& projektin johtoryhma. Liséksi vélillisen tai valitttman yhteyden kautta projektin
sidosryhmid voivat olla materiaalin toimittajat, erilaiset viranomaiset, omistajat, ymparistotekijat,
media, rahoittajat, kilpailijat seka yhteiskunta yleisesti.

Sidosryhmien moninaisuus tekee haastavaksi erilaisten odotusten ja vaatimusten hallinnan. Projektin
varhaisen vaiheen merkitys korostuu: on luotava nadkemys yhteisistd paamaarista. Useimmiten
etusijalle on nostettava asiakkaiden ja rahoittajien tarpeet ja odotukset, mutta ne eivat saisi olla
ristiriidassa projektia rajoittavien tekijoiden (esim. viranomaisten vaatimusten) kanssa. Tarkeimmaét
sidosryhmat nakyvat projektissa selkeimmin ja osallistuvat usein myds johto- tai jopa projektiryhméan
tydskentelyyn (Artto et al. 2006). Pelin (2008) toteaakin, etta projektissa on tavanomaisesti mukana
usean yrityksen resursseja. Nain projektiorganisaatio on summa useasta osaprojektista.
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SIDOSRYHMASUHTEIDEN HALLINTA

Project Management Institute (PMI, 2013) on maaritellyt projektinhallinnan késikirjassaan
sidosryhmien hallintaan nelja pdavaihetta:

1. Sidosryhmien tunnistaminen

Prosessissa tunnistetaan sidosryhmat, jotka voivat vaikuttaa, tai joihin vaikutetaan projektia
koskevissa paatoksissa.

2. Sidosryhmien hallinnan suunnittelu

Prosessissa suunnitellaan strategia, jolla voidaan tehokkaasti hallita sidosryhmia lapi projektin
elinkaaren. Strategia perustuu analyysiin sidosryhmien tarpeista, intresseista ja potentiaaliin
vaikuttaa projektin lopputulokseen.

3. Sidosryhmien sitouttamisen suunnittelu

Prosessissa kommunikoidaan sidosryhmien kanssa ja pyritdan saavuttamaan sidosryhmien
tarpeet ja odotukset, tuodaan julki ongelmat ja edistetdan sidosryhmien sitoutumista oikeaan
aikaan projektissa.

4. Sidosryhmien sitoutumisen hallinta

Prosessissa tarkkaillaan ja hallitaan sidosryhmasuhteita kokonaisuutena ja muutetaan niihin
kohdistettuja strategioita ja suunnitelmia tarpeen mukaan.

Sidosryhmien hallinnassa on realistisesti ajatellen kolme ulottuvuutta:
¢ |uodaan sidosryhma
o yllapidetédén suhteita niihin
e parannetaan sidosryhmasuhteita
ja néita hoidetaan kokoajan yhtaaikaisesti. (Smudde & Courtright 2011)

Sidosryhmasuhteista on syytd pitdd huolta projektin elinkaaren aikana ja yleisemminkin osana
yritystoimintaa. Sidosryhmdasuhteiden johtamisella on jo edella kuvattuja, projektin tuomiin hyotyihin
liittyvia merkityksia yritykselle. Liséksi vaikutuksia kannattaa tarkastella laajemmin. Ensinnékin samat
sidosryhmét voivat olla oleellisia myohemmissa projekteissa, joten yhden projektin aikana syntynyt
luottamus ja kertynyt kokemus on hyddyksi tulevissa projekteissa. Seuraavissa projekteissa voidaan
esimerkiksi selvita vahemmalla valmistelevalla ty6llda, kun osapuolet jo tuntevat toisensa. Toiseksi
sidosrynmét saattavat kommunikoida (sek& myonteisistéa ettéd kielteisistd) projektikokemuksistaan
yhteistybkumppaneidensa kanssa, joten niistd voi olla markkinoinnillista hyotyd. Vastaavasti
negatiivisista kokemuksista viestiminen voi aiheuttaa uhkia tulevalle liiketoiminnalle. Kolmanneksi,
hyvin hoidetuilla sidosryhmasuhteilla voidaan varmistaa hyvat, muodolliset referenssit tuleviin
projekteihin ja uusien asiakkaiden hankintaan. Tulevat asiakkaat tai muut yhteistybkumppanit
saattavat pitda myonteisend sita, ettd projektitoimittaja toimii yhdessa referenssinsa antaneen
sidosryhman kanssa. (Artto et al. 2006)

Sidosryhmien tunnistaminen

Projektissa tulee tunnistaa sidosryhmaét ja niiden tarpeet ja odotukset. Sidosryhmien tunnistaminen on
koko projektin elinkaaren lapi jatkuva prosessi. Sidosryhmien tunnistaminen, niiden vaikutusvallan
ymmartdminen seka tasapainoilu niiden odotuksien, tarpeiden ja vaatimusten valilla on kriittista
projektin onnistumiselle. Ep&onnistuminen téssad johtaa yleensa Vviiveisiin, lisdkustannuksiin,
ylim&araisiin ongelmiin tai jopa projektin keskeytykseen. Jos sidosryhma jdd huomaamatta, siihen voi
liittyd riskejd, jotka haittaavat mydhemmin projektin etenemistd. Sidosryhmien tunnistaminen ei aina
ole yksiselitteista. (Artto et al. 2006; PMI, 2013)

Sidosryhmien hallinnan suunnittelu

On huomattava, ettd projektin eri sidosryhmien tarpeiden ja odotuksien huomioonottaminen on
tarkeda. Erityisesti tulisi huomioida, ettd projektin toimintatavat ja tavoitteet pitdd maaritella eri

71



sidosryhmien vélisissd kokouksissa, esimerkiksi maarittely- ja aloituskokouksissa. Erityisesti tulisi
huomioida projektin asiakkaan kanssa kaytavat keskustelut ja neuvottelut.

Sidosryhmien hallinnassa kantavana perusajatuksena on parantaa projektin onnistumisen
mahdollisuuksia vaikuttamalla sidosryhmiin eri tilanteissa projektin kulloinkin tarvitsemalla tavalla.
Talléin projektijohtoryhma toimii erdénlaisena agenttina sidosryhmille, mik& neuvotteluin ja sopimuksin
pyrkii pitamaan huolen projektin tavoitteiden suunnittelusta saavuttamisesta. Talla tavoin toimimalla
sidosryhmien hallinta palvelee hyodyttavasti seka projektitimia ettd sidosryhmaa. (Eskerod &
Vaagaasar 2014; Andersen, 2008)

Valkokari et al. (2009) nostavat kirjoituksessaan esiin luottamuksen ja yhteisen paamaaran
merkityksen toimintaa ohjaavana tekijand ja he toteavatkin, ettd luottamuksen kehittyminen ja
yllapitaminen edellyttdvat ohjaukselta lapinakyvyytta ja avoimuutta.

Mok, Shen & Yang (2015) toteavat tutkimuksessaan, ettd saavuttaakseen omat intressinsa,
sidosryhmat yrittavat vaikuttaa projektin paatoksentekoon siten ettd paatdksenteko olisi heille
edullinen. Taman ymmartaminen on projektipaallikoille avuksi kun he yrittédvéat ennustaa sidosryhmien
kayttaytymista ja johtaa sidosryhmia systemaattisesti.

Sidosryhmien sitouttamisen suunnittelu

Artto et al. (2006) korostavat projektisuunnitelman merkitystéa sidosryhmien sitouttamiseksi projektiin ja
he toteavatkin ettd mahdollisuuksien mukaan suunnitelma laaditaan yhdessé asiakkaan ja tarkeimpien
sidosryhmien kanssa. Se on erittdin merkittava viestintavéline, jonka laatimisen, lukemisen ja
sisallosta keskustelemisen myo6ta projektiryhmd ymmartdéa yhteisen tehtavansa. Nain sen jasenten
toiminta integroituu yhteen hiileen puhaltamiseksi. Valkokari et al. (2009) toteavat, etta
yhteistoiminnan on oltava avointa ja jatkuvaa sek& kaikkien osapuolten osaamisen ja kyvykkyyksien
kasvattamisen mahdollistamaa.

Sidosryhmien sitoutumisen hallinta

Eskerod et al. (2014) toteavat, ettd sidosryhmien hallinta on jatkuvaa tasapainoilua seka potentiaalin
ettd luottamuksen suhteen. Sidosryhmienpotentiaali saattaa vaihdella radikaalistikin ja projektiryhman
taytyy pystya joustavasti reagoimaan erilaisiin tilanteisiin tilanteen kulloinkin vaatimalla tavalla. N&ain
toimittaessa sidosryhmien potentiaalia ja halua toimia projektin hyvaksi pystytddn ohjaamaan
haluttuun suuntaan.

Projektijohtoryhman resurssien (raha, aika) ollessa rajalliset, on projektijohtoryhman tehtava
strategisia siirtoja sidosryhmia hallitessaan minimoidakseen siihen kulutettavien resurssien maaran.
Tahan pystydkseen on projektijohtoryhman tunnistettava ja analysoitava sidosryhmét voidakseen
luoda strategian niiden hallitsemiseen. Yksi tapa on pohjata analysointi sidosryhmien potentiaaliin
tehda yhteisty6ta ja/tai "uhata” projektia. (Savage, Nix, Withead & Blair 1991; Eskerod et al 2014)
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Lester (2014) toteaa, etta erilaisissa sidosryhméakokonaisuuksissa voi olla sidosryhmalaisia jotka ovat:
o Positiivisia sidosryhmalaisia tukien projektin tavoitteita.

e Negatiivisia sidosryhmalaisia jotka eivat tue projektia ja eivatka halua sen jatkuvan.

Eskerod et al. (2014) esittavat Savage et. Al (1991) mukaillen nelja eri sidosryhmétyyppia:
1. Supportive (high help potential, low harm potential)
2. Mixed Blessing (high help potential, high harm potential)
3. Nonsupportive (low help potential, high harm potential
4. Marginal (low help potential, low harm potential)

Potentiaalin analysoinnin pohjalta resurssit on suunnattava high harm ja high help potentiaalin
omaavien sidosryhmien hallintaan. Erityisesti Mixed Blessing potentiaalin omaaviin sidosryhmiin tulee
kiinnittda erityistd huomiota, silla sidosryhman potentiaali voidaan saada kehittymaén supportiveksi.
(Eskerod et al. 2014)

Ackerman & Eden (2011) ja Cambell (2010) jakavat sidosryhmat myds neljaan ryhmaéan, tosin
sidosryhman kiinnostuksen ja vaikutusvallan mukaan kuten kuvassa 2 on esitetty. Kahdella ylimmalla
ryhmalla on eniten kiinnostusta, mutta heidan vaikutusvallassa on eroja. Pelaajila (Players) on paljon
kiinnostusta ja heillda on myds vaikutusvaltaa tukea tai sabotoida yrityksen strategiaa. Kohteet
(Subjects) kannattaa yrittdd muuttaa pelajiksi ja ainakin kasvattaa yhteistyota heidan kanssaan. Kahta
alempaa kategoriaa voi ennemminkin ajatella potentiaalisina ryhmind, jotka eivéat viela ole osoittaneet

kyvykkyyttaan.
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Vaikutus

Kuva 2. Vaikutus-kiinnostus matriisi (mukaillen Campbell 2010).

Joskus projekteissa tulee vaistaméattd myds ristiriitatilanteita eri sidosryhmien valilla. Niiden
selvittdminen ja ratkaiseminen on tietenkin projektin kannalta tarkeaté. Artto et al. (2006) toteavatkin,
etta ristiriitatilanteita aiheutuu mm. siitd, etté projektin sidosryhmilla on omia erilaisia pAamaariaan ja
odotuksiaan, osapuolet tekevat omia tulkintojaan asioista ja kaikilla osapuolilla ei valttamatta ole
samanlaista tietoa kaikista projektin asioista. Kun kaksi tai useampia osapuolia kohtaa jonkin projektin
yksityiskohdan parissa, voi olla, ettd nakemyserot nousevat esille ja pakottavat kasittelemaan
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ristiriidan, ennen kuin projektissa voidaan edetd. Siitd huolimatta, ettd projektin suunnittelun
yhteydessa pyritddn sopimaan monista yksityiskohdista, jotkut ndkemyserot saattavat nousta esiin
vasta projektin kuluessa. Ristiriitojen ratkaisemisessa on tarpeen tuoda nakemyserot ja niiden
perustelut esille, kasitella niitd mahdollisimman rakentavasti ja etsia joko parasta mahdollista ratkaisua
tai kompromissiratkaisua tai rajata ristiriitaa aiheuttava asia kokonaan projektin ulkopuolelle.

Varmasti kaikkien osapuolien odotuksena projektin kaynnistyessa on, etta selvittaisiin mahdollisimman
vahin ristiriidoin ja kriisein. Sopimuksin, suunnitelmin ja yhdessa kaydylla keskustelulla pystytdan
vahentamaan ongelmien ilmentymista ja helpottamaan asioiden sujumista. Kun kuitenkin useimmissa
projekteissa kohdataan ainakin joitakin ongelmia, niiden ratkaisemiseen pitéisi 16ytyd osaamista ja
valmiutta. Valmius on tarke&d senkin vuoksi, ettd ongelma- ja kriisitilanteet vasta paljastavat jyvat
akanoista: parhaat projektit selvidvat kriiseistdan ja vahvistuvat niistd oppineina. Kriiseja ja ongelmia
varten ei ehka voi harjoitella, mutta niité voi estaa ja niiden varalle voi varautua monilla tavoin. (Artto et
al. 2006)

Sidosryhméanalyysia tehtdesséd Yang (2014) toteaa, ettd verrattaessa empiiristd ja rationaalista
lahestymistapaa ei voida sanoa kumpi on parempi. Kummassakin lahestymistavassa on vahvuuksia ja
rajoituksia. Tehtdessad valintaa sidosryhmaanalyysin ldhestymistavassa on otettava huomioon
resurssit ja projektin tarkeys. Kayttdmalla sekd empiiristd ettd rationaalista l&hestymistapaa ja
vertailemalla tarvittaessa analyysien tuloksia keskendan, saavutetaan paras mahdollinen tapa tehda
sidosryhmaanalyysia.

Mok et al. (2015) toteavat tutkimuksessaan, ettd sellainen sidosryhmien hallintamalli, joka kattaa
projektin koko keston, voi helpottaa sidosryhmien kommunikointia ja sitoutumista projektin eri
vaiheisiin. Valkokari et al. (2009) toteavat, ettd erilaisissa verkostoissa yhteistyon pelisdannét ja
toimintamalli seka tavoitteiden toteutumisen aikajanne eroavat. Yrityksen aseman ja roolin muuttuessa
myo6s kyvykkyydet ja vaatimukset osaamiselle muuttuvat. Kyky toimia osana useampaa verkostoa ja
rakentaa omia kumppanuus- ja verkostosuhteita ovat keskeisida tulevaisuuden menestymisen
edellytyksia. Toimijoiden on siis pystyttdva luomaan sellaista erityisosaamista, jotka tekevat niista
halutun kumppanin. Téllaista erityisosaamista voivat olla esimerkiksi tuotekehitykseen liittyen uudet
teknologiaratkaisut, uusien markkinoiden tuntemus tai valmistettavuuteen liittyva osaaminen.

Viestinta

Viestinnalla tarkoitetaan tiedon vaihtoa ja valittdmista. Viestin kertojan tehtédva on huolehtia tiedon
selkeydestd, ymmarrettavyydestad, ristiriidattomuudesta ja eheydesta niin, etta vastaanottaja voi tulkita
sen oikein. Vastaanottaja vastaa siitd, etta kaikki tieto tulee perille ja ymmarretaan oikein. Viestinta on
siis kaksipuolista ja sité voidaan tarkastella monilta nakokulmilta projektissa. Projektin viestintd voi olla
kirjallista tai suullista, kuuntelemista tai puhumista, projektin sisédista tai kumppaneihin suunnattua,
muodollista tai epadmuodollista, vertikaalista tai horisontaalista (Artto et al. 2006).

Projektipdallikon tehtavat viestinnan toteuttamisessa ovat moninaiset ja osin jopa haastavat.
Projektipaallikon pitda samanaikaisesti yllapitdd suhteita muihin sidosryhmiin ja mahdollisesti viestia
median kanssa. Liséksi projektipaallikon taytyy pitaa yhteytta alihankkijoiden ja kumppaneiden kanssa
voidakseen varmistaa projektin tarvitsemien resurssiensaatavuuden. Projektipaallikon taytyy myos
muistaa viestid asiakkaan ja oman organisaation johdon kanssa projektin odotuksista ja vaatimuksista
seka keskustellakseen projektin etenemisesta. Mutta ennen kaikkea projektipaallikon taytyy omassa
projektirynmansa kanssa keskustella ja motivoida sitd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Viestintddn kohdistuu monenlaisia odotuksia projektin eri sidosryhmien suunnalta. Kun viestinta toimii
vastaanottajan mielestd hyvin ja sujuvasti, niin vastaanottaja ei tule Kkiinnittdneeksi siihen sen
suurempaa huomioita. Mutta viestinndn ollessa vastaanottajan mielestd puutteellista tai jopa
virheellistdq, se &arsyttdd suunnattomasti ja haittaa joissain tapauksissa jopa sidosryhmien véalista
yhteisty6td tarpeettomasti. Sen takia viestinnan pitdisi olla todenmukaista, jatkuvaa ja
sidosryhmatasolla oikein kohdistettua. On kuitenkin varottava ettei viesti likaa tai vaaria asioita.
Edellisen takia voi vastaanottajalle tulla informaatiodhky ja télldin voi joku tarkedkin viesti jaada
huomioitta. Taméan takia viestinnan suunnitteleminen ja ennakointi viestinndn tarpeista on tarkeéaa,
samalla kun huolehditaan siita, ettd tarvittava tieto saadaan vdlitettya vastaanottajalle sopivimmalla
tavalla.

Hyvin onnistunut viestintd on tiedonvaihtoa, jossa tiedon vastaanottaja ymmartaa selkedasti viestin
sisdllon ja tiedon lahettdja tietdd, ettd vastaanottaja on sen ymmartanyt. Ainutkertaisessa,
epavarmassa projektiymparistéssa tama on helpommin sanottu kuin tehty. Viestinnan haasteet liittyvéat
sen tulkinnanvaraisuuteen ja myds viestinndn osapuolien sosiaalisiin taitoihin. Tiedon viestijan pitaisi
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muokata viestintddnsa kohderyhmalle sopivasti niin, ettd viestin voi ymmartaa. Viestin vastaanottajan
tulee tulkita informaatiota tilanteen, viestin lahettdjan ja monien muiden tekijoiden pohjalta. Viestin
vastaanottajan pitaisi myos valittaa viestin lahettajalle, onko viesti ymmarretty, miten se on tulkittu ja
mihin toimenpiteisiin viesti antaa aihetta. (Artto et al. 2006)

Tiedon hallinnan ja jakamisen merkitystd on syyta korostaa. Eskerod et al. (2014) toteavatkin etta
laajoissa monimutkaisissa projekteissa, joissa projektiorganisaatio on monimutkainen, ja joka koostuu
seka sisdisista ettd ulkoisista sidosryhmistd, on tiedon taysi hallinta mahdotonta. Tama perustuu
yksildiden erilaiseen kasitykseen tiedosta ja sen kasittelystd. Osapuolien (esim. projektijohtoryhma ja
sidosrynmét) ymmarrys tiedosta voidaan n&hda kahtena rinnakkaisena todellisuutena, jotka
perustuvat kahden eri ryhméan jasenten henkilokohtaiseen ymmarrykseen. N&ain ollen molemmat
osapuolet eivét voi koskaan olla samalla tasolla ja tietoa jad aina piiloon. Puuttuva tieto korostaa
osapuolten valisen luottamuksen tarvetta. Luottamuksen tason vaihtelu vaikuttaa sidosryhmén
potentiaaliin hyddyttaéd tai haitata projektia. Huomattavaa on kuitenkin se, ettd kanssak&ymisté
tiivistamalla luottamuksen tyyppid on mahdollista muuttaa ja sen kautta potentiaalia on mahdollista
ohjata haluttuun - eli auttavaan (engl. supportive) suuntaan.

JOHTOPAATOKSIA

Projektin johtaminen voi olla haastavaa, varsinkin isoissa projekteissa, joissa on useita sidosryhmia
mukana ja onkin huomattava, ettd ei ole olemassa yhta ja ainoaa oikeaa tapaa toimia. Johtaakseen
projektia, projektijohdon on kuitenkin valittava jokin l&hestymistapa projektin johtamiseen. Projektien
toteuttaminen vaatiikin monipuolista osaamista niin yritykselta kuin sen henkilostéltéakin.

Tutkimuksessa on todettu, ettd Ildhestymistapa on valittava projektin vaatimusten ja
projektiorganisaation patevyyden perusteella. Liséksi sidosryhmaanalyysi on sidosryhmajohtamisen
keskeinen elementti ja vaikkakin sidosryhmé&analyysissa kaytetdan useita eri menetelmia niin
teoriassa kuin kaytannossakin, tarkein paamaara on tunnistaa sidosryhmat ja heidan tarpeensa,
priorisoida nama sidosryhmat ja sen jalkeen tehda tarvittavat toimenpiteet. (Yang 2014; Aaltonen
2011; Rolstadas, Tommelein, Schiefloe & Ballard 2014)

Eri sidosryhmista huolehtiminen on siis tarkeda ja vaatii paljon tyota ja luottamusta. Eduksi olisi, jos
molemmat osapuolet olisivat toimintaa tyytyvaisia ja saisivat siitd jotain konkreettista hyotya. Artto et al
(2006) toteavatkin, ettd jos projekti voidaan suunnitella yhteistydsséa asiakkaan kanssa, voidaan I6ytaa
kustannusmielessa molemmille osapuolille optimaalisia ja molempien liiketoiminnan kannattavuutta
parantavia ratkaisuja. Bourne & Walker (2008) esittavat tutkimuksessaan, ettd havaitsemalla ja
loytamalla oikea sidosryhmé& oikeaan aikaan voidaan parantaa projektin - onnistumisen
mahdollisuuksia.

Liiketoimintaymparistdissa ja suhtautumisessa sidosryhmiin on tapahtunut viimeisen viiden vuoden
aikana muutos. Carey & Perry (2014) toteavatkin, etta toimitusketjun jatkuvuuteen on yh& enemman
keskitytty viimeisen kolmen - neljan vuoden aikana kun yrityksen liiketoimintaprosessien
suorittamisessa sidosryhmien toimesta on kasvanut merkittavasti. Sen seurauksena sidosryhmien
hallinta on yha merkitsevammassa asemassa kuin viisi vuotta sitten.

Mutta suurin muutos on kuitenkin asiakkaan eli loppukéayttdjan mukaantulo. Merkitys korostuu
asiakkaan suurista odotuksista saatavuuden ja palvelun suhteen seka sosiaalisen median mukanaan
tuomaan joukkovoimaan, huonot uutiset leviavat nopeasti. Nayttda siltaq, ettd ulkoistamisen ja
globalisaation vaikutuksesta, useimmat organisaatiot ovat vasta hiljattain alkaneet hallita
sidosryhmiaén. (Carey et al. 2014)

Onkin nahtavissa, ettd erilaisten yritysten valisten liittoumien ja yhteistyokuvioiden merkitys kasvaa
tulevaisuudessa entisestdan kun suuri osa toistd tehdaan pienissa ja joustavissa organisaatioissa.
Taman kehityksen myotd sidosryhmien sekd niiden hallinnan merkitys korostuu entisestaan
tulevaisuudessa. Onkin toivottavaa, ettd yritykset havahtuisivat huomaamaan tdman muutoksen ja
reagoisivat siihen asianmukaisesti.

Yrityksen sidosryhmien hallinta on siis yrityksen menestyksekkaéan liikketoiminnan kannalta merkittava
asia. Kun yrityksen sidosryhmien hallintaprosessi on hyvalla mallilla, yritys voi olla luottavainen sen
suhteen, ettd yrityksen asiakkaat ovat tyytyvaisia. Kuten Lecklin (2002) toteaa, asiakasta ei kiinnosta,
aiheutuuko huono laatu yrityksen vai sen alihankkijan toiminnasta. Han pitda tuotteen myynytta
yritysta vastuullisena koko toimituksesta.
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Tarvitaan erityisia verkostojohtamisen taitoja ja systemaattisia toimintatapoja, koska projektinhallinta
monimutkaistuu verkostoymparistossa. (Apilo, Kulmala, Karkkéainen, Lampela, Mikkola, Nevalainen,
Papinniemi, Ruohomaki & Valjakka 2008)

Yritysten valinen tuotekehitysyhteistyd vaatii ensin asennemuutosta yksildtasolla niissa yrityksissa,
joissa tuotekehitys ndhdaan enemman yksilo- kuin tiimitydna. Tiimitydn kaytantdjen vakiinnuttua
voidaan tehda yhteistydta kumppaniyritysten tiimien kanssa. Seka yritys-, maa- ettd kulttuurirajojen
ylittdmiseen liittyy haasteita ja yhteisty6ta pitda harjoitella. (Apilo et al. 2008)

Kokemus yhteistyosta erilaisten yritysten kanssa ja sopimuskaytdnnét toimivat pohjana
tuotekehitysyhteistyolle, mutta luottamus syntyy yhteisten projektien kautta. Projektin konkreettisesti
mitattavien tavoitteiden tayttyminen ei takaa koko projektin onnistumista, jos projektin sidosryhmien
hallinnassa epdonnistutaan. Sidosryhmien tyytyvaisyys tulisikin n&hda yhtend projektin
avaintuotoksena.
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9 MITKA TAIDOT JA OMINAISUUDET TEKEVAT HYVAN
PROJEKTIPAALLIKON?
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Tampereen teknillisen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma
*Turun yliopiston kauppakorkeakoulu, Kauppatieteiden tutkinto-ohjelma (KTM)

Abstract

This article will discuss through the project director's individual characteristics those factors,
characteristics and skills, which is generally understood to contribute to good project management.

The aim is to determine whether the project leader’s personal characteristics and skills to be found
relevant to the project's success and if so, how these features can be configured and utilized. The
subject is approached first by defining what constitutes a successful project and a good project
manager. After this opened more fully what skills and characteristics successful project management
requires from its project manager, to end up whether or not those have significant relevancy with
regards to the success of the project.

Tiivistelma

Tama artikkeli kéasittelee projektinjohtajan henkilokohtaisten ominaisuuksien kautta niitd tekijoita,
ominaisuuksia ja taitoja, joiden yleisesti ymmarretddn myotavaikuttavan hyvaén projektinjohtamiseen.

Tavoitteena on selvittédd, onko projektipaéllikén henkilékohtaisilla ominaisuuksilla ja taidoilla havaittu
olevan merkitystd projektin menestyksen kannalta ja mik&li ndin on, miten n&itd ominaisuuksia
voidaan maarittdd ja hyodyntad. Aihetta lahestytddn maarittelemallda ensin millainen on onnistunut
projekti ja hyva projektinjohtaja. Taméan jalkeen avataan kokonaisvaltaisemmin millaista
projektinjohtamista onnistuneen projektin toteuttaminen edellyttdd projektipaallikéltaan perehtymalla
roolissa vaadittaviin taitoihin ja ominaisuuksiin, perehtyen tarkemmin kompetensseihin ja siihen, mita
ne projektipdallikon kohdalla tarkoittavat. Lopuksi kasitellaén viela lyhyesti projektipdallikdiden taman
hetkista koulutusta ja sen valmiuksia vastata taman paivan haasteisiin.

Avainsanat: project success, good project manager, competencies

PROJEKTI OSANA ORGANISAATION TOIMINTAA

Monissa moderneissa organisaatioissa projektien johtamisesta on tullut yksi avaintoiminnoista. Niiden
maara on jatkuvassa kasvussa ja talla hetkella jo noin yksi neljdsosa maailmantaloudesta toimii
projektien kautta. (Bredillet et al., 2015) Projekteissa on usein monia osia ja niihin vaikuttavat lukuisat
sisdiset ja ulkoiset tekijat. NiitA myos toteutetaan eri toimialoille ja aloilla. Projekteissa tulee ottaa
huomioon monia inhimillisia, taloudellisia ja teknisid muuttujia. Vaikka on olemassa useita, toisistaan
poikkeavia maaritelmid, useimmat tutkijat ovat yksimielisia siitd ettd projekteissa on yleensa oltava
seuraavat nelja ominaisuutta; rajallinen budjetti, aikataulutus, laatuvaatimukset ja sarja monimutkaisia,
toisiinsa liittyvia toimintoja. (Belout & Gauvreau, 2004)

Miten maaritelladn onnistunut projekti?

Projektien menestyksekkaaseen toteuttamiseen on historiallisesti pyritty padasiassa kayttden teknisia
jarjestelmia kayttaytymiseen perustuvien jarjestelmien sijaan. On kaytetty teknista lahestymistapaa ja
keskitytty paatavoitteisiin; pysytddn annetuissa aikarajoissa ja saavutetaan lopputuotteelle asetetut
taloudelliset ja laadulliset vaatimukset. (Belout & Gauvreau, 2004) Tutkimustulokset ovat kuitenkin
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osoittaneet, etta talla hetkelld tilanne on muuttunut niin, ettd projektinjohtajiin  suunnatuissa
odotuksissa korostuivat teknisten valmiuksien lisdksi sosiaalisten suhteiden hallinta ja johtajuus
(Ramazani & Jergeas, 2014).

Kuvassa 1 on nahtdvissda kymmenen projektin menestymiseen vaikuttavaa tekijaa, jotka Pinto ja
Prescott maarittelivat vuonna 1988 ja jotka ovat padosin relevantteja viela tanakin paivana.

| Projektin tarkoitus |

|  Johdontuki |

| Projektin aikataulu |

| Asiakkaan hywvaksynta |

| Henkilskunta |

Projektin menestys

| Tekniset tehtdvat |

[ Kommunikointi |

| Valvonta |

W

| Ongelmien ennakeinti |

| Asiakkaan konsultointi | I T

| Projektisektorit | | Rakenne |

Kuva 1. Projektin menestykseen vaikuttavat tekijat. (mukaillen Pinto & Prescott 1988)

Pinton ja Prescottin (1988) mukaan onnistunut projekti vaatii alusta alkaen selkeéat tavoitteet ja yleiset
ohjeet, on siis tiedettava mihin projektilla pyritddn. Yrityksen johdon tulee tukea projektia ja pystya
tarjoamaan projektin onnistumisen kannalta valttamattémat resurssit. Aikatauluissa tulee olla
yksityiskohtainen maérittely jokaiselle projektin toteuttamisen vaatimalle tydvaiheelle ja asiakkaiden
kanssa taytyy kommunikoida sujuvasti ja heiltd saada hyvaksynta toimille, koska projektin lopputuote
on kyettdvd myymaan loppukayttgjélle, eli asiakkaalle. Henkilokuntaa tulee olla riittavasti, sen tulee
olla oikeilla kriteereilla valittua ja riittavasti koulutettua. Nain pyritadan siihen etta teknisiin tydvaiheisiin
on saatavilla tarvittava teknologia ja osaaminen, jotta tytvaiheet voidaan suorittaa. Tiedonkulun
kaikille tarvittaville henkil6ille tulee olla kunnossa ja projektia tulee seurata, valvoa ja siitd saada
palautetta tyon edetessa. Edelliset kaksi kohtaa tukevat onnistuessaan seuraavaa, yllattavien kriisien
tai suunnitelmien poikkeamien aiheuttamien tilanteiden hallintaa ja niihin reagointia. (Pinto & Prescott
1988, Belout & Gauvreaun, 2004 mukaan)

PROJEKTIPAALLIKKO

Projektipdallikélla on keskeinen rooli projektiliiketoiminnassa, ja erityisesti sen kannattavuudessa.
Tydympaéristd muuttuu koko ajan ja muuttuvat vaatimukset asettavat yhad korkeampia vaatimuksia
projektipdallikon tiedoille, taidoille ja ominaisuuksille. (Ramazani & Jergeas, 2014) Liikkamaa (2006) tuo
hyvin esille projektipaéallikkéihin suunnattuja odotuksia luetellessaan projektipaallikon roolit
seuraavasti:

e |hmisten johtaja (leader)

e Asioiden johtaja (manager)
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e Fasilitaattori
e Mentori

e Esimies

e Asiantuntija
e Myyja

¢ Neuvottelija
e Tilagja

e Tiedottaja

e Integraattori

Projektipaallikbiden osaamista mittaavat standardit ovat pitkalti kehittyneet erilaisten ammattiryhméassa
toteutettujen ns. parhaiden kaytanteiden kautta. Tastd huolimatta, tai juuri tasté syysta, se, millainen
henkild on hyva projektipaallikkd, ja mika on se suoritustaso, jota héneltd vaaditaan, on jatkuvan
keskustelun kohteena. Tamé&n hetkisen suuntauksen mukaan ollaan kuitenkin siirtyméssa
standardeista sertifikaatteihin. Enaéa ei pyritd maarittelemaan mité on hyva projektin johtaminen, vaan
ennemminkin mitad hyva projektinjohtaja tekee. (Bredillet et al., 2015) P&atevan projektipaallikon
odotetaan tekevan “oikeat asiat oikein” ja "saavan asiat hoidettua”, yksinkertaisimmillaan projektin
johtaminen on sita ettd ihmiset saavat asiat tehtyd. Taméa maaritelma johtaa kysymykseen siitd, mitka
ovat oikeita asioita? Pitaako projektipaallikon ajaa omaa, tiiminsa, yrityksensa vai asiakkaansa etua?
(Bredillet et al., 2015). Myds piilevan tiedon ja projektipdallikon kompetenssien yhteisvaikutusta
projektien tuottavuuteen on tutkittu (Liikamaa, 2006). Tassa artikkelissa keskitymme kuitenkin
pohtimaan hyvan projektipaallikon ominaisuuksia yrityksen menestyksen ja projektirynman toiminnan
kannalta ottamatta sen enempaa kantaa taman nakdkulman ja rajauksen oikeellisuuteen.

Hyvan projektipaallikdn ominaisuudet

Projektitimien johtamista kasittelevia teorioita on kehitetty useita ja voidaankin esittad, etta
ensisijainen peruste teorioille on tarve helpottaa ja selkeyttdd ryhman paatdksentekoa seka hallita
ryhmalle niin sisdisesti, kuin ulkoisesti asetettuja ja muodostuneita odotuksia. (Ojiako et al., 2014)
Koska teorioita on useita, on myos erilaisia nakemyksia hyvan projektipdallikén ominaisuuksista.
Crawford (2005) jakaa projektipdallikon patevyyden kolmeen osa-alueeseen. Ensimmainen on panos,
eli ne tiedot, taidot ja kyvyt, jotka henkild tuo mukanaan tyohén. Nam& ovat muodostuneet joko
koulutuksen tai kokemuksen kautta. Toinen osa-alue on henkilokohtainen patevyys, eli
persoonallisuus siltd osin kun se vaikuttaa henkilon kykyyn tehda toitd. Tama pitdd sisallaan niin
persoonallisuuspiirteitd, asenteita, kuin kayttdytymisenkin. Kolmas osa-alue on tuottavuus eli kyky
suorittaa toimintaa ammatin vaatimalla tasolla ja odotettavissa olevalla suorituskyvylla. (Crawford,
2005) Taman maaritelmén pohjalta pateva projektipaallikké on henkild, jolla on riittdvasti roolissaan
tarvittavia ominaisuuksia ja joka pystyy toimimaan vaaditulla tehokkuudella.

Ramazani & Jergeas (2014) pyrkivat omassa tutkimuksessaan erittelem&an néaita projektipaallikon
roolissa tarvittavia ominaisuuksia, ja kuten kuvasta 2 on nahtavissa yksil6llisilla tekijoillda, kuten
persoonalla, kyvyilla ja motivaatiolla, akateemisella koulutuksella ja kehityksella on kaikilla merkitysta
projektipdallikon patevyyden muodostamisessa. Patevyyden muodostuminen tarvitsee kaikkia osa-
alueita. Projektipaallikon taytyy kyeta siirtdmaan teoria kaytantoon, eika pelkka tekninen osaaminen ei
enda riitd. Projektinhallinnan kehityksen taytyy olla myds taltd osin joustavaa, muokattavissa ja
todellisuuslahtoista, jotta se voi osaltaan vastata muuttuvien alojen tarpeisiin.
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Persoonallisuus

Kyvyt Pateva
Motivaatio Koulutus Kokemus projektipaallikko
Ammatillinen
kehitys

Kuva 2. Patevan projektipaallikdn vaatimukset (mukaillen Ramazani & Jergeas 2014).
Projektipaallikoltd vaadittavia taitoja ja osaamista

El-Sabaa (2001) perehtyi omassa tutkimuksessaan taitoihin, jotka ovat tarkeitd aikaansaavalle
projektin johtajalle. Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, johon osallistui 126 vastaajaa.
Osallistujia  pyydettiin arvioimaan sosiaalistentaitojen, organisointitaitojen ja teknisten taitojen
vaikutusta onnistumiseensa asteikolla yhdesta seitsemaan. Tutkimuksessa taidot oli jaoteltu kuuteen
eri osa-alueeseen; kommunikointitaitoihin, organisointitaitoihin, kykyyn muodostaa tiimi, johtajuuteen,
selviytymiseen ja teknisiin taitoihin. El-Sabaa kuitenkin esittdd tutkimuksessaan ettd johtaminen
perustuisi ndistéa ainoastaan kolmeen kehitettavissa olevaan kykyyn; sosiaalisiin taitoihin, kasitteellisiin
taitoihin ja teknisiintaitoihin. Han myods tuo esiin, etté vaikka taidot ovat yhteydessé toisiinsa, niita voi
kehittdd erilladn. Sosiaalisten taitojen avulla projektin johtaja tyoskentelee tehokkaasti ryhman
jasenena ja rakentaa sitd, seka johtaa tiimia. Hyvilla sosiaalisilla taidoilla varustettu projektin johtaja on
taitava kommunikoimaan toisten kanssa heidédn omassa kontekstissaan ja han on my6s hyva
tunnistamaan muiden ihmisten tarpeita ja motivaatiota projektin edetessa. Kasitteelliset ja
organisointitaidot auttavat projektin johtajaa ndkemaan projektin kokonaisuutena; kuinka mikékin osa
on yhteydessad muihin. Tekniset taidot puolestaan tarkoittavat ymmarrystd ja ammattitaitoa tietyista
toiminnoista, erityisesti niista mitka pitavat sisalladn erilaisia menetelmia ja prosesseja. Ne pitavat
myo6s sisallaan erikoistuneen tiedon ja kyvyn analyyttisesti kayttaa tyokaluja ja tekniikoita tiettyyn
tarkoitukseen (El-Sabaa, 2001). Myds Liikamaan (2006) mukaan projektipaallikolta edellytetaan laajaa
osaamista erilaisten taitojen, roolien, ominaisuuksien ja toimintatapojen muodossa. Hanen
listauksessaan vaadittavia taitoja on kahta tyyppia:

Henkisia, suoritusta parantavia taitoja, joita saadaan elamankokemuksen kautta
e Ryhman muodostaminen
o Kayttaytymistaitojen hallitseminen
e Innostuksen tuottaminen
e Tehokas ajanhallinta
e Tavoitteiden asettaminen
e Erilaisten johtamistaktiikoiden kayttaminen
o Poliittisen kayttaytymisen ymmartaminen
e Management (kovat tekniikat, jarjestys)

e Leadership (pehmeat tekniikat, muutosjohtaminen)

Teknisia taitoja, jotka saadaan koulutuksen ja harjoittelun kautta

e Systeemit
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e Metodit
e Tyodkalut
e Tekniikat

KOMPETENSSIT OSANA PROJEKTINJOHTAMISTA

Kirsi Lilkamaa (2006) on tutkinut seka piilevan tiedon ettéd projektipaallikén kompetenssien merkitysta
projektien tuloksiin. Kompetenssilla tarkoitetaan luonteenpiirteitd ja ominaisuuksia jotka maaraavat
suorituksen. Kompetenssi on tapa jakaa kayttaytyminen sen komponentteihin (Zwell, 2000). Piileva
tieto on henkil6kohtaista tietoa, joka on sitoutunut yksilén kokemukseen, ja jota on vaikea ilmaista
sanoin. Projekteissa vaatimukset osaamiselle on suhteutettava henkildiden rooleihin organisaatiossa
ja yrityksen toimintatapaan (Artto, 2000). Kompetenssikasitteen avulla voidaan selittdd miksi
yksittédinen henkild suoriutuu paremmin tehtavistdan kuin muut, ja sen avulla voidaan myos parantaa
yksildn suoritusta ja paatoksentekoa. Menestyksellisessd organisaatiossa johto ja tydntekijat ovat
vahvoja kriittisissd kompetensseissa. (Liikamaa, 2006) Organisaatiot jotka kehittavéat ja kannustavat
parantamaan kompetensseja, voivat pienentdd liiketoimintariskejd sek& parantaa projektien
onnistumistasoja (Liikamaa, 2003). Liikamaan mukaan kompetenssikasite on yleisesti ottaen vieras
eikd sitd hyodynneta riittdvasti organisaatioissa. Tassa suhteessa projektipaallikdiden koulutus ja
ammatilliset tutkinnot, sertifioinnit ovat lisdnneet tietoutta ja parantaneet osaamistasoa. Yrityksissa,
jotka suorittavat ammattimaisesti ohjattuja projektitoimituksia, kannustetaan hankkimaan joko IPMA
B/C-sertifiointi tai PRINCEZ2-sertifiointi. Suomessa PRY (Projektiyhdistys ry) toimii etujarjestona
aktiivisesti jasenistonsa osaamisen kehittamisessa. (Lilkkamaa, 2006)

Liikamaan (2006) mukaan projektipaallikoltéa edellytettdvia kompetensseja ovat ominaisuuksiin ja
omaksuttuihin toimintatapoihin pohjautuvat:

e ltseluottamus

e Itsearviointi

e Luotettavuus

e Jarjestyksen yllapitaminen

e Joustavuus

e Innovatiivisuus

e Vastuuntunto

e Informaation etsiminen

e Tehokkuus

e PAaatdksen laadun varmistaminen
e Stressin sieto

e Eritteleva ajattelu

o Kasitteellinen ajattelu

e Suoritussuuntautuneisuus

e  Sitoutuminen

o Aloitekyky

e Muiden ymmartaminen

e Muiden kehittdminen

e Moninaisuuden hyvéksyminen
e Organisaation hyddyntdminen
e Viestinta

¢ Ristiriitojen hallinta
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e Johtaminen

e Johtajuus

e Yhteistyokyky

e Ryhmatyotaidot

Projektipdallikon ominaisuuksia, tietoja, taitoja ja kompetensseja on aiheista kirjoitettujen artikkelien
perusteella tutkittu varsin paljon, ja naitd tietoja hyddynnetdan myo6s projektipaallikdiden
koulutuksessa. Tasta huolimatta projektien onnistuneessa johtamisessa on edelleen suuria haasteita.

Kompetenssien hallinta ja mittaaminen

Kompetenssien hallinnalle tai patevyydelle ei ole yksiselitteistd kasitteistda tai mittaristoa, vaikka
termeja kaytetdan yleisesti. Patevyys voidaan maaritellda myods yrityksen tiettyjen tehtdva- ja
tietokokonaisuuksien yhdistelmaksi (von Krogh et al, 1996c), jolloin péatevyyttd heijastellaan
tyotehtévien ja aseman vaatimuksia vasten. IPMA (engl. International Project Management
Association) Competence Baseline (ICB, 2006) maarittelee projektipaallikdiden yleisia kompetensseja
tiedon, suhtautumistapojen, taitojen ja kokemuksen yhdistelmaksi, joita tarvitaan onnistumiseen
projektinjohtamisessa. ICB:n kompetenssit sisaltavat 46 elementtia ammattimaiseen projektinjohtoon
jakautuen kolmeen paakategoriaan; teknisiin patevyyksiin (projektinjohdossa), kaytospatevyyksiin ja
toteutusymparistopatevyyksiin - (suhteet projektissa). Patevyysndkymat (PRY, Projektin johdon
patevyys 3.0) on esitelty elementteineen tarkemmin kuvassa 3.

Kaytospatevyydet
Inmisten johtaminen

Tekniset pit det
Sitoutuminen ja motivaatio S kniact patevyy

tsehillints E;dﬂc;:ryhmat

“akuuttavuus Projektin waatimukset ja tavoittest
Rentous Rizki ja mahdollisuus

Avoimuus Projekticrganizaatio

Luovuus ) Ryhmatyd
Tulossuuntautuneisuus Ongelmanratkaisu

Tehokkuus Projektirakenteet

Konsultointi Laajuus ja tulokset

Ristiriidat ja kriisit Informaatio ja dokumentaatio
LIJEItE_ﬁﬂ'."IJIJS_ . Projektin johtamisen onnistuminen
Arvojen kunnioitus

Alka ja projektin vaiheet
Resurssit

Kustannus ja rahoitus
Hankinta ja sopimus
Muutokset
“ahlronta ja raportit
Viestintd
Aloitus
Lopetus

Eettizyys

Toteutusympdristopétevyydet
Projektisuuntautuneisuus
Ohjelmasuuntautuneizuus
Projektin, ohjelman ja salkun toteutus
Linjaorganisaatio

Liketoiminta

Jdrjestelmét, tuotteet, teknologia
Henkildstohallinto

Terveys, turvatoimet, turvallisuus & ympaéristd
Rahoitus

Kuva 3. IPMA Pétevyysnakymat (PRY, Projektin johdon péatevyys 3.0)
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PROJEKTIPAALLIKOIDEN KOULUTUS

Projektimuotoisten organisaatioiden maarda kasvaa perinteisiin organisaatiomalleihin verrattuna
(Davies et al., 2011). Koska projektityon maara ja taloudellinen merkitys kasvavat, myos
projektinjohdon koulutus ja johdonmukainen kehitys nousevat tarkeisiin asemiin. Monet yliopistot ja
korkeakoulut ovat Kkirjoittajien mukaan ottaneet projektinjohtamisen osaksi insingdri-, MBA- ja
johtamiskoulutusta. Tutkimustulokset ovat osoittaneet ettéa uusilla koulutetuilla projektip&allikdilla on
huonot valmiudet hankalien tilanteiden ratkaisemiseen. Myds tydkalujen kaytdssé on havaittavissa
puutteita. Yleisesti koettiin ettd odotuksissa korostuivat teknisten valmiuksien lisdksi sosiaalisten
suhteiden hallinta ja johtajuus, mutta niiden koulutus ja hallinta olivat huonosti mukana koulutuksessa.
(Ramazani & Jergeas 2014)

Ramazani ja Jergeas (2014) ovat tutkineet ja laadullistaneet energiasektorilla tydskentelevien
projektipaallikkdiden koulutustarpeita. Tutkimus siteeraa my6s muita tutkimuksia joiden mukaan jopa
68 % projekteista epaonnistuu. Ajatuksena on esitetty, etta vaikeuksien voittamiseksi tarvitaan tuoreita
nakokantoja vastaamaan uusia haasteita, koska nykyiset koulutus- ja valmennusohjelmat eivéat pysty
rittdvan hyvin valmistamaan tosielaman vaikeuksiin. Tutkimustulostensa pohjalta Ramazani ja
Jergeas paatyivat kolmeen péédkehitysalueeseen sen suhteen, mita koulutuksen tulisi tarjota nykyisen
sijaan, tai mihin sen tulisi keskittyd. Koulutuksen tulisi:

1. Kehittaa kriittista ajattelua kriittisten ongelmien ratkaisua varten

2. Kehittéd pehmeampia parametreja, ihmissuhdetaitoja ja johtajuutta teknisten valmiuksien
lisaksi.

3. Valmistaa projektipdallikoita tosielaman projektien haasteisiin, jotta heilla on edellytyksia
kehittyd erinomaisiksi.

Koska projektipaallikon kompetenssien vaikutus riippuu suuresti roolista organisaatiossa ja yrityksen
toimintatavoista (Liikamaa, 2006), niin myds toimialaosaamisella ja organisaation tuntemuksella voi
olla suurehko merkitys. Téallaista osaamista on vaikeaa hankkia ilman kokemusta vastaavista
tehtavista, ja koulutusmielessa osaamisvajetta voi pienentda mentoroinnilla ja vertaistuella. Myos
sopivat riskienhallinta- ja raportointitydkalut mahdollistavat ongelmien havaitsemisen ja asianmukaisen
kasittelyn. Tietojohtamisen osaamisen merkitys on kasvussa, koska tiedon maara lisaantyy jatkuvasti
ja asioiden muutosnopeus seka joustavuustarve ovat kasvaneet merkittavasti.

Ramazan ja Jergeas (2014), esittivat kaytannon kehitysehdotuksia projektipdallikdiden koulutukseen
ja toivoivat etté seuraaviin asioihin kiinnitettaisiin enemman huomiota:

Valmius hankalien ongelmien kasittelyyn:
e Mukautuvuus
e Kriittinen ajattelu
e Useiden asiatasojen hallinta
e Yhteistydtaidot
Valmiudet seka henkilésuhteiden etta teknisten taitojen hallintaan:
e Tekniset taidot
e  Suunnittelu-, arviointi- ja aikataulutustaidot
e Johtamistaidot
e Henkilésuhdetaidot
e Kommunikointitaidot
¢ Ongelmanratkaisutaidot

¢ Ryhmatydskentelytaidot

84



Valmiudet opitun tiedon kerddmiseen ja jakamiseen:
e Simulaatiot ja case studyt
e Palaute koulutukseen
e Yhteistyd kouluttajien, johdon ja tekijéiden valilla

Kompetenssien kehittdmiseen voidaan kayttdd kompetenssimalleja (Wood & Payne, 2000), joiden
avulla voidaan luokitella ja luoda tietovarasto, joka tarjoaa organisaatiolle yhteisen kielen ja
toimintamallit. Ne voidaan myds integroida henkildston johtamisen strategiaan. Kompetenssit voidaan
maaritella eri ammattiryhmien mukaan ja kuvastamaan yritykselle tarkeita kompetensseja.

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Yhteenvetona voidaan todeta etté projektipaallikén ominaisuuksia, tietoja, taitoja ja kompetensseja on
tutkittu paljon ja menestyksekkaassa projektinjohdossa tarvittavat tiedot ja taidot tunnistetaan varsin
hyvin. Siitd huolimatta projektien onnistuneessa johtamisessa on suuria haasteita ja jopa 68 %
projekteista epdonnistuu, joten projektijohtamisen kehittdmisellda voidaan saavuttaa merkittavia
tuloksia projektiliketoiminnassa. Koska projektimuotoiset organisaatiomallit ovat kasvattaneet
jatkuvasti osuuttaan kaikissa organisaatioissa ja kaikilla sektoreilla, niin projektijohtamisen
kehittdmisella avautuu todennakoisesti uusia lilkketoimintamalleja pilvipalvelujen, kumppaniverkostojen
ja hybridipalvelujen muodossa. Uusien liiketoimintamallien liséksi myds johtamisen mallit ovat
muuttuneet. Yksittdisena asiana tutkimuksissa nousee esille projektinjohtajiin  suunnatuissa
odotuksissa teknisten valmiuksien liséaksi sosiaalisten suhteiden hallinta ja johtajuus (Ramazani &
Jergeas, 2014).

Ramazanin ja Jergeaksen (2014) mukaan projektipaéllikkdkoulutuksen haasteina tuntuvat olevan
erityisesti sertifiointikeskeisyys ja huono valmius hankalien ongelmien késittelyyn. Keskeisyydestéén
huolimatta sertifioinnin tai sen puutteen vaikutuksesta ei ole varmaa nayttda projektipaallikiden
patevyyden suhteen, kuten ei mydskaan akateemisen koulutuksen merkityksestéa projektipaéllikdiden
menestykseen. Johtopaatdksend projektipaallikkbkoulutuksen puutteisiin  tiedostettiin - millaisia
ryhmatydskentely- ja johtamistaitoja pitéisi kehittdd jo peruskoulutuksessa (Ramazan ja Jergeas,
2014). Kiriittisen ajattelun kehittamista ongelmanratkaisussa haluttiin lisatd, ja myds jatkuvan
oppimisen tarvetta korostettiin. Asioiden pitdisi tulla myds esiin oikeissa, havainnollisissa yhteyksissa.
Yksikdan osa-alue ei yksindén riitd vaan kaikkia taytyy kehittdd ja kaikkia opiskelutapoja tulee
hyodyntaad. Tasta on hyva lahtea mittaamaan tuloksia. (Crawford, 2005)

Kompetenssien kehittdminen tyoroolin ja organisaation tuntemuksen osalta nousee avainasemaan
projektin menestyksen kannalta (Liikamaa, 2006). Kompetenssejakin voidaan kehittda ja varautua
tietynlaisiin haasteisiin kohdennetulla koulutuksella sek& mentoroinnilla. Tarkeinta silloin on
organisaation tuki kompetenssien kehittdmiseen ja ammattimainen projektijohtamisen kulttuuri.
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Sari Kokko, Mika Valtonen, Teemu Voutilainen
Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma

Abstract

This paper presents cultural factors and differences caused by them in multicultural environment,
concentrating on different levels of projects. The globalization of businesses has generated the need
to understand also other cultures, in order for ensure fluent cooperation between different parties. The
topic has received increased attention concerning project management during the last decades, and
the volume of literature about this topic has expanded during the last few years. As basis for this
paper, there have been studies from several experts in the field. Each one of these studies
approaches the topic from slightly different view, creating, however, consistent and extensive entirety.
The results of studies show that cultural differences exist on several different levels and those may
cause trouble and even failures in business, but with tolerance and correct preliminary work, cultural
differences can be turned as success.

Tiivistelma

Tama essee esittelee kulttuurisia tekijoita ja niiden aiheuttamia eroavaisuuksia monikulttuurisessa
ymparistossa, keskittyen projekteihin eri tasoilla. Liiketoiminnan globalisoituminen on luonut tarpeen
ymmartaa myos muita kulttuureita, jotta yhteistyd eri osapuolien kanssa sujuu ongelmitta. Aihe on
viime vuosikymmenin& kiinnostanut erityisesti projektinhallinnan osalta, ja kirjallisuus aiheesta onkin
kasvanut muutaman viime vuoden aikana huimasti. Pohjana télle esseelle on ollut useamman alan
asiantuntijan tutkimukset, joista jokainen l&hestyy asiaa hieman eri ndkodkannalta, muodostaen
kuitenkin yhtendisen ja kattavan kokonaisuuden. Tutkimusten tulokset nayttavat, etta kulttuurieroja on
monilla eri tasoilla ja ne saattavat aiheuttaa hankaluuksia ja jopa epdonnistumisia liike-elamassa,
mutta suvaitsevuudella ja oikealla esitydlla kulttuurierot voidaan kaantaa menestykseksi.

Avainsanat: Projekti, monikulttuurisuus, johtaminen, kulttuurierot, projektinhallinta

JOHDANTO

Virtuaaliorganisaatiot, monikulttuurisineen jasenineen on arkipaivan ilmié. Myods ulkomaalaiset
omistajat ja organisaatioyksikdt omien rajojen ulkopuolella alkavat olla yha yleisempia. Tassa
esseessd tutkitaan kulttuurisia tekijéita ja niiden vaikutuksia viestintdan, johtamiseen,
projektinhallintaan, projektipaéllikkéihin ja kansainvalisiin toimeksiantoihin. Kantavana teemana on
kansainvalisyys ja projektitoiminta eri osa-alueineen.

MONIKULTTUURINEN PROJEKTI

Ihmisten keskindinen riippuvuus ja vuorovaikutus ovat oleellisia asioita projektinhallinnassa. On
tarkedd etenkin projektin vetdjan ymmartdd miten kulttuuri vaikuttaa ryhmé&n dynaamiseen
kayttaytymiseen, joka on taas avain tavoitteiden (aika, kustannukset ja laatu) onnistumiselle.
Kulttuurierot néakyvat muun muassa vaikeutena ymmartaa kielta (aksentti ja sujuvuus), vastakkaisina
asenteina hierarkiaa kohtaan seka vastakkaisina paatoksenteon johtamistyyleind. Olennaisen tarke&aa
on muodostaa myonteinen keskindinen vuorovaikutus ihmisten vdlille, joka vahentad&d konflikteja.
Taytyy myds muistaa, ettd tunteet ovat olennainen osa ihmisten kayttaytymista. lhmisten
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vuorovaikutuksen kolme stressinldhdetta ovat turhautuminen, provokaatio ja aggressiivisuus. (Mesly
et al., 2013)

Viestinndn on onnistuttava tehokkaasti monikulttuurisessa projektissa. On tarke&a tietda miten eri
kulttuuritaustat vaikuttavat viestintdan. Globaali kilpailu, ulkoistus ja alihankinnan eri muodot on
johtanut siihen, ettéd esimerkiksi rakentamisen suunnittelu tehdddn muualla, kuin missa varsinainen
rakennustydmaa. Kasvokkain tapahtuvan viestinnan vaheneminen voi johtaa vaarinkasityksiin, kun
menetetdan sanattomat signaalit, kuten katsekontakti ja kehon kieli. Tama voi johtaa vaikeuteen
saavuttaa keskinainen luottamus monikulttuurisessa projektissa. Projektin johdon on tarke&da osata
kehittaéd kyky ymmartaé jokapaivaisia asioita eri kulttuurin nakdkulmasta. (Ochieng et al., 2010).

MITA KULTTUURI ON?

Kulttuuri on ihmismielen ohjelmointi, joka erottaa yksilot toisistaan, ja se on opittua, ei perinnéllista.
Eras nakokulma lahestya kulttuuria on Hofsteden maaritelma, jonka mukaan Kkulttuuri tulisi nahda
ihmisluonnon, kulttuurin ja yksildon persoonallisuuden kokonaisuutena, joka ohjelmoi ihmismielta.
Kuvassa 1 on esitettyna ihmismielen kehittymiseen vaikuttavia kokonaisuuksia. Kuvassa vasemmalla
on termit ja oikealla kaytdnnon esimerkkeja. (Hofstede et al. 2004)

Peritty ja
opittu

Yksiléllinen Asema
Sukupuoli

Kansalaisuus

Yksilén
persoonallisuus

Ryhma tai yhteiso-
riippuvainen

Arvot
Vanhempien
kunnioitus

Ahkeruus
Kohteliaisuus

Kulttuuri Opittu

Yleis-

] ) . Peritty Tarve kuulua Halu tulla
maailmalline Ihmisluonto

ryhmisn ymmérretyksi

Kuva 1. Ihmisen henkiset tasot (Hofstede et al. 2004)

Ihmisluonto on geeneissa peritty syva taso, joka maardd toimintamme perustan. Kaikki ihmiset
tuntevat pelkoa, rakkautta, iloa ja surua ja ne ovat perittyjd ja samoja kaikille ihmisille kulttuurista
rippumatta. Persoonallisuus on pinnallinen taso, joka perustuu genettisiin tekijoihin ja kokemuksiin,
jotka yksildivat ihmisia. Taman vuoksi eri ihmisten valillla on suuria eroja samassakin kulttuurissa.
Kulttuuri perustuu kokemuksiin, jotka jaamme saman yhteisbn kesken. Arvot, asenteet ja
kayttaytyminen on yhteisid rynman jasenten kanssa. (Hofstede et al. 2004)

Kulttuuri voidaan maaritella myo6s kollektiivisena ilmiéna, koska se on véahintdénkin osittain niiden
ihmisten kesken jotka elavat tai elivdt samassa sosiaalisessa ymparistdssd, jossa kulttuuri opittiin.
Kultturierot voidaan luokitella talouseldmasséa kolmeen kategoriaan:

e perinteinen organisaatiorakenne
¢ liikkeenjohdolliset eroavaisuudet

e eroavaisuudet peruskasityksissa ja filosofiassa, joihin sopimukset ja lait perustuvat. (Zwikael
et al., 2005)

Kulttuuri voidaan kuvata laajemmin tai tarkemmin. Voidaan puhua esimerkiksi maan, yhteisén, rodun,
organisaation, maantieteellisen alueen, koulutuksellisen taustan, tehtaan tai koulun Kkulttuurista.
Kulttuuri voidaan maaritella myos vaikutustensa mukaan. Se voidaan myds maaritella hyvin suppeasti,
kuten todisteena erilaisista kayttaytymismalleista spesifisissa tilanteissa. Vahvana pidettyjen
kulttuuristen uskomusten tiedetdén jarruttaneen hyvaa tarkoittaviksi perustettuja ohjelmia, jotka
taistelevat muun muassa sairauksia, nalanhatéé, vakivaltaa ja sotaa vastaan, koska suunnittelijat eivét
tieda tarpeeksi miten toinen kulttuuri reagoi tdméan tyyppisiin ohjelmiin. Teollisuudessa ja
kaupankaynnissa kulttuuriset erot voivat vaarinymmarrettyind johtaa epéonnistumiseen. Kyky elda
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rauhassa ja tydskentely harmonisesti naapuriyhteistn tai —maan kanssa edellyttéa, etta tunnistamme
ja reagoimme asiaankuuluvasti toistemme kulttuurieroihin. (Clark & Clark, 1999)

Clifford Geertz kirjoitti: "Kulttuuri merkitsee historiallisesti siirrettya symbolisten merkitysten kaavaa,
systeemia jossa perityt kasitteet ilmaistaan symbolisessa muodossa keinoin, joilla ihmiset
kommunikoivat, kasvattavat ja kehittavat tietdmystaan elamasta ja asenteista elamaa kohti.” Eras
kirjoittaja sanoi etta kulttuuri on keinotekoinen osa ihmisen elinymparistéd. Tyhjentdvamman
maaritelman on antanut tunnettu antropologi, Clyde Kluckhohn: "Kulttuuri koostuu tavoista ajatella,
tuntea ja reagoida. Nama tavat on saavutettu ja siirtyneet paaosin symbolien valityksella, muodostaen
ihmisryhmien omaleimaiset saavutukset, siséltden ruumiillistumansa artefakteissa; kulttuurin oleellinen
ydin koostuu perinteisistd ideoista ja etenkin niihin liitetyistd arvoista.” Jotkut Kkirjoittajat ovat
kasitteellistaneet kulttuurin ilmaisemattomaksi sopimukseksi yhteison jasenten kesken, jossa toimitaan
tietylla tavalla kaikkien yhteiseksi eduksi. Esimerkkind t&dman sanomattoman sopimuksen
noudattamisesta voidaan pitaa vinredn valon vaihtumista ennen kuin ylitetd&én suojatie. (Clark & Clark,
1999)

KULTTUURISET TEKIJAT VIESTINNASSA

Monimuotoisuus lisdd useita eri nakokulmia, tyyleja, tietoja ja oivalluksia, jotka joukkue tuo
monimutkaisiin ongelmiin. Kulttuurisesti monipuoliset tiimit toimivat paremmin kuin homogeeniset
tiimit. Kokoamalla energia ja synergia etuja eri yksildiden taustoista organisaatiot voisivat tuottaa
luovia l&hestymistapoja ongelmiin ja haasteisiin. (Ochieng et al., 2010)

Seuraavat seitseman tekijaa ovat viestintakayttaytymisessa oleellisia Ochieng et al., (2010) mukaan:
e Luodaan selkeét vastuualueet
e Tiimin tehokkuus (yhteisollisyys)
e Luodaan luottamusta
e Toteuta rehellisyys
e Kannusta toisten kunnioittamiseen
o Esittele kulttuurista empatiaa

e Toteuta arvon hallinnan tekniikoita

KULTTUURISET TEKIJAT JOHTAMISESSA
Yleista

"Eroavaisuudet kansallisissa kulttuureissa aiheuttavat eroavaisuuksia johtamiskaytannoissa”. (Bredillet
et al., 2009)

Johtajuus on ollut avaintekijana lahes kaikissa historiallisissa muutoksissa. 1900-luvun lopussa, kun
maailma on kaynyt entista pienemmaksi ja kaikki eri yhteisot tietavét lahestulkoon valittbmasti mita
tapahtuu ympéari maailmaa, tarve on entistakin voimakkaampi johtajille, jotka ymmartavat tavallista,
monimuotoisempaa kansaa, antavat enemman huomiota etnisyydelle ja kansalliselle ylpeydelle seka
takaavat taloudellisten, terveydellisten ja koulutuksellisten etujen sailymisen niin kdyhien kuin
vauraampien kansojen keskuudessa. (Clark & Clark, 1999)

Kuluneina vuosina kulttuurierot ovat tarjonneet luonnollisen laboratorion erilaisten johtaja-seuraaja —
suhteiden tutkimiselle. Koska kulttuuri ei ole staattista, sen dynaaminen laatu on otettava huomioon
tutkimuksissa. Kulttuuristen erojen tutkimusten tarkastelu saattaa antaa jotain nakemysta
tulevaisuudesta, joka enteilee maailman keskindisia suhteita. Esimerkiksi tarkkailu, miten henkilot
vuorovaikuttavat muissa kuin meidan omassa kulttuurissamme, voi olla opettavaista. (Clark & Clark,
1999)

Ryhman historia ja traditiot vaikuttavat suuresti johtajuuden tyyppiin, joka on vaikuttava. Ryhmat eivat
voi tulla yhtenaisiksi jos ristiriitaiset kulttuurit taistelevat valta-asemasta. Eri mieltéa olevat kulttuurit ja
uskonnot yhdistavat rajoitteet johtajan hahmoon ja kéayttaytymiseen. Nama eroavaisuudet
asiasisallossa ovat olemassa, joskus epéasuorasti. (Clark & Clark, 1999)
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Lewisin tutkimukset

Richard D. Lewis, tutkija, monikielinen monikulttuurisen viestinnan asiantuntija, on laatinut ns. Lewisin
mallin, joka jakaa kulttuurit kolmeen eri tyyppiin, kuten on havaittavissa kuvasta 2.

The Lewis Model classifies Multi-active

cultures into three categories:

Linear-active ._._._._ o= . Reactive

Kuva 2. Richard D. Lewisin malli kulttuurityypeista. (Lewis, 2008)
Lewisin mallin kolme kulttuurityyppiéa ovat:

e lineaarinen

e multiaktiivinen ja

e reaktiivinen.

Lineaarisen eli yksiulotteisen kulttuurityypin ominaispiirteitd ovat hiljaisuus, sulkeutuneisuus,
karsivallisyys ja tdsmallisyys. Lineaarisen kulttuurityypin edustaja suorittaa mieluiten yhden asian
kerrallaan. Multiaktiivinen eli moniulotteinen tyyppi edustaa sosiaalisuutta, karsimattomyytta,
puheliaisuutta, tiedonhaluisuutta ja tekee useampaa asiaa samanaikaisesti. Reaktiivinen el
kuunteleva henkil6 on myés sulkeutunut, karsivallinen, hiljainen ja tunnollinen, mutta reagoi asioihin ja
on joustavampi kuin esimerkiksi lineaarisen tyypin edustaja. Reaktiivinen henkilé on ennen kaikkea
kunnioittava ja hyva kuuntelija.

Lewis on méaaritellyt eri maita kulttuurimalliin sen mukaan, mikd maa edustaa yleisesti ottaen mitéakin
tyyppia. Useimmiten kulttuurit ovat eri tyyppien yhdistelmid. Lineaarisissa kulttuureissa, kuten
Pohjoismaissa ja Saksassa, johtajat ovat paasaantdisesti tehtévaorientoituneita, multiaktiivisissa
kulttuureissa, kuten Latinalaisessa Amerikassa, ulospdin suuntautuneita. Myos reaktiivisissa
kulttuureissa (tyypillisesti Aasian maat) johtajat ovat kiinnostuneita henkildstdsta, mutta he hallitsevat
tiedolla, karsivalllisyydella ja hiljaisella kontrollilla.

Hofsteden tutkimukset
Hofsteden mallissa on nelja paéulottuvuutta, joiden perusteella kulttuurieroja kasiteltiin:

e Individualismi (vs. kollektivismi) (perheissé, tydpaikoilla, yhteiskunnassa ilmeneva itsendisyys
tai yhteiséllisyys, ajattelutapana mina vai me)

e Valtaetdisyys (suhtautuminen ihmisten eriarvoisuuteen vs. samanarvoisuuteen, hierarkia vs.
tasa-arvo)

e Epavarmuuden vélttaminen (vs. epdvarmuuden hyvaksyminen)
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e Maskuliinisuus (vs. feminiinisyys) viittaa “koviin” tai "pehmeisiin” emotionaalisiin rooleihin
(Zagorsek et al. 2004).

Mydhemmin Hofstede vuonna 2001 lisasi viidennen ulottuvuuden, joka on aikaorientaatio (tavoitteissa
pitka aikavali vs. lyhyt aikavali) (Zagorsek et al. 2004).

Esimerkiksi Slovenia ja Yhdysvallat eroavat kulttuurisesti aivan painvastaisesti. Slovenia on erittain
kollektiivinen ja Yhdysvallat taas hyvin individualistinen. Slovenia on hyvin feministinen ja Yhdysvallat
melko maskuliininen. Sloveniassa epavarmuuden (erilaisuuden) valttdminen on suurta ja
Yhdysvalloissa keskitasoa.Slovenia on hyvin auktoriteettinen ja Yhdysvallat taas tasavertainen.
Esimerkiksi muutosjohtaminen syntyy helpommin ja on enemman tehokas kollektiivisessa maassa
kuin mitéa individualistisessa kulttuurissa.

Smithin ja Petersonin tutkimukset

Smith ja Peterson, tutkimustiimi jonka lahtokohtana on Englanti ja Yhdysvallat, kavivat lapi paljon
saatavilla ollutta dataa tutkimuksista, joita on julkaistu ympari maailmaa. Heiddn tyonsa johti
paatelmaan etta yrityskulttuurin heterogeenisuus seka kansallisen ja kulttuurisen taustan vaikutus
johtajan ja tyontekijan odotuksissa tekee tehtdavat monikansallisissa yrityksissa erittéin vaikeiksi.
Johtajuudesta tulee monimutkaista, kun johtajissa ja seuraajissa on suuri maara henkil6ita eri
kulttuuritaustoista. Yksi yhteinen teema, joka nousi esiin maailmanlaajuisesti toteutetuissa
tutkimuksissa, on johtajien valttamattémyys pyrkid molempiin tehtéviin, sekd olemaan monipuolinen
ettd tarvitsemaan ihmisia, jotka suorittavat tehtavat. Tehtavat pitda selventdd, maaraajat pitdd asettaa
ja henkilokohtaiset vastuut tulee maarata. Samaan aikaan tydntekijoiden tulee nahda tyénsa tarkeys,
saada ristiriitatilanteet selvitettya ja vastaanottaa yksildllistd huomioonottamista. Naita ulottuvuuksia ei
ole maaritetty kovinkaan samalla tavalla eri kulttuureissa. (Clark & Clark, 1999)

Smith ja Peterson péaattelivat, ettd kaikkien toimintojen taytyy esiintyd organisaation saantéjen ja
menettelytapojen asiayhteydessa seka kulttuurin normeilla, joka varustaa jaseniaan. Jotkut, mutta ei
kaikki, tarkoin maaratyt kayttdytymismallit vaihtelevat kulttuurisin eroavaisuuksin. Esimerkiksi
puhuminen sympaattisesti alaisen kanssa, joka karsii henkilokohtaisista vaikeuksista, né&hdaan
hienotunteisena kaikissa kulttuureissa; puhuminen toistuvasti tyon edistymisesta nahdéaan tehtava-
keskeisend kaikissa kulttuureissa. Mutta esimiestd, joka puhuu alaisensa henkilokohtaisista
vaikeuksista kollegoilleen kun alainen on poissa, pidetdan ajattelemattomana Britanniassa ja
Yhdysvalloissa mutta huomaavaisena Hong Kongissa ja Japanissa. Esimies, joka nayttaa
paheksuntaa myodhéstelevia alaisiaan kohtaan, ndhdaéan tehtéva-keskeisend Britanniassa ja Hong
Kongissa, epaystavéllisend ja ajattelemattomana Yhdysvalloissa, eikd kumpanakaan edella
mainituista Japanissa. (Clark & Clark, 1999)

Triandiksen tutkimukset

Harry Triandis, psykologian professori lllinoisin Yliopistosta, huomioi ettd useimmat sosiaalisen
psykologian teoriat, jotka ovat syntyneet lansimaisessa maailmassa, ovat kulttuurisidonnaisia. Han
viittaa Japanissa tehtyyn tutkimukseen, joka osoittaa etté positiivisella vahvistamisella on erilaisia
vaikutuksia Japanissa kuin Yhdysvalloissa. Yhdysvalloissa yksilo, joka saa positiivista vahvistamista
kun tyd on suoritettu menestyksekkaasti, toistaa todennadkoisesti menestyksen myos seuraavalla
yrityksella. Vahvistaminen voi olla kehu, tunnustus tai aineellinen palkkio. Tutkimusten mukaan
Japanissa aikuiset reagoivat aivan yhta hyvin kun toinen henkild saa vahvistusta, kuin he itse saisivat.
(Clark & Clark,1999),

Triandis raportoi myds ettd ekstrovertit oppivat huomattavasti paremmin muiden vahvistamisen
tarkkailusta kuin introvertit; alaiset vahemman individuaalisista kulttuureista ja kaikki alaiset jotka ovat
muualle orientoituneita, jakavat mieluiten palkkiot tasapuolisesti tai tarpeen pohjalta, mieluummin kuin
antavat palkkiot niille jotka ansaitsevat ne (oikeudenmukaisuus). Individualistisissa maissa
samanarvoisuutta pidetdan epaoikeudenmukaisena; kulttuurisen vaihtelun individualismi ulottuvuus on
todennékoisesti huomioidun kulttuurisen erovaisuuden takana. Triandis viittaa tutkimukseen joka
osoittaa etta alaiset Hong Kongissa suosivat kaupanhierontaa ja sovittelua enemman kuin ristiriitaista
ja kuulustelevaa tuomitsemista; alaiset lllinoisissa suosivat taysin vastakkaista asettelua.
Yhdysvalloissa alaiset jakavat palkkiot niiden kesken jotka ansaitsevat ne, huolimatta siitéd keta ovat,
mutta Hong Kongissa alaiset tekevat taman ainoastaan kun jotkut alaiset ovat ulkopuolisia ja kun
heidan panoksensa — palkkioista huolimatta — on pieni. Kun kaikki ovat ryhmén sisdisia jasenia ja
heiddn oma panoksensa on korkea, he jakavat palkkiot tasapuolisesti. Triandis péaéatteli ettd yksilot
kollektivistisista kulttuureista kohtelevat ryhman siséisia jasenia erityisellda harkinnalla. Kontrastina he
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kohtelevat ryhmén ulkopuolisia jasenia epailykselld tai jopa vihamielisesti, kayttden heitd hyvakseen
kun voivat. (Clark & Clark,1999)

KULTTUURISET TEKIJAT PROJEKTINHALLINNASSA

Projektinhallinta tieteenalana kay lapi merkittdvdd kasvua maailmanlaajuisesti. Projektihallinnan
kehittymistd voidaan hahmottaa kahden eri kasvundkdkulman analyyseilla:

o Projektihallinnan kehitys
e Projektihallinnan kayttoonotto (Bredillet et al., 2009)

Koska projektinhallintatoiminta on ihmisten luomaa, joilla on erilaista kulttuuritaustaa, se ei voi olla
kulttuurivapaata. GLOBE-tutkimusprojekti osaoitti, etta Kulttuuri on linkittynyt
organisaatiokayttdytymiseen ja johtamiseroihin. Archibald (1991) esitti ettd kansainvélisen
projektinhallinnan kaytannét ja muodollisuus vaativat huomattavaia muutoksia asenteissa jotka
vaikuttavat organisaatioissa ja projektitimeissa. Kulttuuriset tekijat luovat esteitd naille vaadituille
muutoksille ja ndiden esteiden ylitsepddsemiseksi tai vahentdmiseksi tarvitaan melkoisia ponnisteluja.
Wang ja Liu (2007) taas osoittivat tutkimuksessaan, etta korostamalla organisaation tarvetta omaksua
projektinhallinnan lahestymistapa jaettujen kulttuuristen arvojen rinnalla, noudattaen maan kansallista
kulttuuria, kultturieroista voi olla hyotyéakin. (Bredillet et al., 2009)

Tutkimuksessa (Bredillet et al., 2009) kulttuuristen tekijoiden vaikutuksesta projektinhallinnan
kehittdmiseen saatiin selville, etta:

e projektinhallinnan kehittdminen korreloi negatiivisesti seka valtaetaisyyden etta epavarmuuden
valttamisen kanssa, mutta ei korreloi ollenkaan individualismin tai maskuliinisuuden kanssa

projektinhallinnan kehittdminen korreloi positiivisesti bruttokansantuotteen (henke& kohti) kanssa.
(Bredillet et al., 2009)

Tarkemman analyysin jalkeen todettiin liséksi, ettd korkean bruttokansantuotteen maissa (BKT/hlo
suurempi kuin 21,000 US$) projektinhallinnan kehittdminen korreloi negatiivisesti seka valtaetaisyyden
ettd epavarmuuden valttamisen kanssa, kun taas alhaisen bruttokansantuotteen maissa (BKT/hl6
yhtasuuri tai alle 21,000 US$) oli positiivinen korrelaation individualismiin. TA&m& huomioiden onkin
hyvin tarkead, etta projektinhallinnan kehittamista mietittdessa huomioidaan maan bruttokansantuote
henkil6a kohden. (Bredillet et al., 2009)

Tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin ristiriidassa yleisen olettamuksen kanssa, jonka mukaan alhaisen
bruttokansantuotteen maat vastustavat kulttuurisista syistd johtuen projektinhallinnan kehittamista
enemman kuin korkean bruttokansantuotteen maat. Tutkimus kuitenkin todistaa ettd kansallinen
kulttuuri vaikuttaa seka korkean etté alhaisen bruttokansantuotteen maissa eri tavalla. Kohdemaasta
riippuen taytyy ottaa huomioon oikea kulttuurinen ulottuvuus kun projektinhallintaa lahdetaan
kehittam&an. (Bredillet et al., 2009)

KULTTUURISET TEKIJAT PROJEKTIPAALLIKOISSA

Jos projektinhallinnassa on eroavaisuuksia eri maiden valilla, niin sama piirre 16ytyy myos
projektipdallikdista. Eri maiden projektipaéllikot johtavat samanlaatuisesti mutta eri tavoin.
Erovaisuudet saattavat olla perdisin kulttuurieroista tai projektipaallikdiden antamasta eriarvoisesta
tarkeydesta projektin menetystyksen mittareita kohtaan. Koska monella nykyiselld projektilla on
kansainvaliset rahoittajat, on todella tarke&a tunnistaa kulttuuriset eroavaisuudet jotka tulee selvittéda
ennen projektin toteutusta. Huonosti hoidetut kulttuuriset eroavaisuudet voivat muuttaa muuten
menestyvat paallikot ja organisaatiot tehottomiksi ja turhautuneiksi, kun tydskennellaan eri kulttuurien
valilla. Jos eroavaisuudet hoidetaan menestyksekkdasti, ne voivat johtaa innovatiivisiin
liiketoimintakaytantdihin, nopeampaan ja parempaan oppimiseen organisaation sisalla seka
kilpailuhenkisen edun pysyvaéan lahteeseen. (Zwikael et al., 2005)

Projektipdallikdiden kulttuurieroja johtamistyylin ja —potentiaalin osalta on kartoitettu Japanin ja Israelin
valilla hyddyntden yhdekséa projektinhallinnan tietimysaluetta, jotka siséltyvat Yhdysvaltalaisen
Project Management Instituten julkaisemaan teokseen A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK), joka siséltdéd projektinhallinnassa kéaytettyjd ohjeita ja standardeja. Nama
yhdeksén tietAmysaluetta ovat aika, kustannukset, laatu, henkiloresurssit, viestintd, integraatio,
laajuus, riski ja hankinta. Tutkimuksen tuloksena todettiin, etté eroavaisuudet maiden valilla selittyivat
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osittain sek& projektipaallikdiden toiminnalla ettd organisaation tukijarjestelmélla toteutettavaa
projektia kohtaan. Israelissa projektipaallikdt joustivat helpommin kustannuksissa ja aikataulussa,
mutta heille oli tarkeampada, jos edella mainittujen vylityksella saavutettin parempi tekninen
suorituskyky ja asiakastyytyvaisyys. Japanilaiset projektipaallikét taas kayttavat enemman viestinnan
suunnitteluprosessia, mika ei sindnsa ole yllatys koska tiimityd on korkealle arvostettua Japanissa.
Vaikka kyseinen tutkimus keskittyi paaasiassa projektin suunnitteluvaiheeseen, voidaan tuloksia
soveltaa hyvin yleiseen johtamiskulttuuriin ja sen eroihin.

KULTTUURISET TEKIJAT KANSAINVALISISSA TOIMEKSIANNOISSA

Simcha Ronen tunnisti optimaaliset taidot jotka tarvitaan kansainvéaliseen toimeksiantoon ja arvioi
tarjolla olevat koulutustekniikat kyseisten taitojen kehittdmiseen. Monikulttuurinen herkkyys ja
kulttuurien valinen patevyys on kriittistd. Toimiakseen tehokkaasti uudessa kulttuurissa, yksildiden
taytyy osoittaa kayttaytymista joka osoittaa asianmukaisia henkilékohtaisia piirteité, seka kognitiivisia
ettd affektiivisia, kuten sinnikkyys, empatia, huomaavaisuus, tahdikkuus, kiinnostusta kansoihin,
joustavuus, mukautumiskyky, karsivallisyys, suvaitsevaisuus, oma-aloitteisuus, energia ja avoimuus.
(Clark & Clark, 1999)

Ronen tutkimuksen kaikkein téarkein tulos oli paatelmd, jonka mukaan lisééantynyt koulutuksen taso on
tarpeellinen kansainvélisessa johtamisessa, sekd paakonttorien paallikoilla ettd ehdokkailla
kansainvalisiin tehtaviin. Suositukset tehtdvanantoihin liittyen sisalsivat:

1. Valintaprosessin parantaminen

2. Kattavan kulttuuri-spesifisen informaation tarjoaminen

3. Yleisen kulttuurisen tiedon tarjoaminen esimerkiksi arvojen olettamisesta jne.
4. Henkilokohtaisen informaation tarjoaminen

5. Kielikoulutuksen tarjoaminen. (Clark & Clark, 1999)

Amerikkalaiset paallikot useista monikansallisista yhtidista ovat raportoineet heidén kasityksensa
tekijoista jotka edistavat ulkomaantytntekijoiden tilannetta toimiakseen tehokkaasti vieraassa
ymparistdssa. Seuraavassa on lueteltu tekijat alenevassa tarkeysjarjestyksessa:

1. Johtajan puolison kyvyttdmyys sopeutua erilaiseen fyysiseen ja kulttuuriseen ymparistoon.
Johtajan kyvyttémyys sopeutua erilaiseen fyysiseen ja kulttuuriseen ymparistoon.

Muut perheeseen liittyvat ongelmat.

Johtajan henkilokohtainen tai tunneperainen kehittymattémyys.

Johtajan kyvyttdémyys selviytyd suuremmasta vastuusta joka aiheutuu tyosta ulkomailla.

o g~ w N

Johtajan teknisen patevyyden puute toimeksiantoa varten.
7. Motivaation puute tyoskennelld ulkomailla. (Clark & Clark, 1999)

Yksi merkittavimmista huolista joita palaavat toimeksi annetut — etenkin aikaiset palaajat - ovat
raportoineet, on puolison ja lasten mukautumiskyky uuteen ymparistoon. Itse asiassa tama nakokulma
suurimmaksi syyksi kun kansainvaliset toimeksiannot epaonnistuvat. Ronenin mukaan kulttuurien
valisen herkkyyden tasoa nostamalla yksiloé tulee avarakatseisemmaksi muita arvojarjestelmia
kohtaan, hyvaksyvampi vierasta kaytostd kohtaan ja empaattisemmaksi muiden uskomuksia ja
sosiaalisia saantoja kohtaan. (Clark & Clark, 1999)
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11 REAALIOPTIOT JA NIIDEN TUNNISTAMINEN INVESTOINTIPROJEKTISSA
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Turun yliopiston kauppakorkeakoulu, Kauppatieteiden tutkinto-ohjelma (KTM)
*Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma

Abstract

During the past few years the amount of investment projects has increased dramatically and because
of that, companies have started to study cost-benefit analysis of investments more carefully. One way
to optimize the amount of working capital of an investment project and increase financial flexibility
could be the use of real options. However, it could be a challenging task to identify the interesting and
important real options.

Real options, as options generally, are right to do something but not the obligation to do anything and
that’s the reason why real options are great way to postpone investment decision as far as needed.
The underlying concept of real options could be considering the uncertainties (for example economical
or technical) of the future and preparing or/and avoiding risks.

Both the identification and valuation phases of real options have many mathematical models, but also
have their challenges because of complexity and high information requirements. Real options
calculations often require specific information in order to make reliable forecasts about the future.
When identifying the real options, as important as analyses and calculations are the seamless co-
operation between different teams and functions.

Tiivistelma

Investointiprojektien maara on viime vuosien aikana kasvanut merkittavasti ja yrityksissa on ryhdytty
tarkastelemaan investoinnin kannattavuutta sek& optimoimaan investoinnin sitouttamamaa paaomaa
muun muassa reaalioptioiden avulla. Reaalioptioita hyddynnettdessad kuitenkin haasteeksi voi
muodostua reaalioptioajatuksen sisaistaminen seka taloudellisesti merkittdvien reaalioptioiden
tunnistamisen.

Reaalioptioiden, kuten optioiden yleensa, etuna on joustava mahdollisuus siirtdaa paatoksentekoa
tulevaisuuteen ilman velvoitetta kayttaa optiota. Pohjimmiltaan reaalioptioajattelu onkin tulevaisuuden
epavarmuudet huomioivaa strategista suunnittelua, joka pyrkii ennakoimaan ja varautumaan
esimerkiksi muutoksiin kilpailutilanteessa, teknologiassa kuin taloudellisesti. Reaalioptioajattelussa
yritysjohdolla on kaytdssad useita mahdollisuuksia optioiden hyoddyntdmiseen mutta yleisimmin
reaalioptiot voidaan jakaa kasvua luoviin optioihin sekd jousto-optioihin sen mukaan pyrkiikd
optioelementti luomaan kasvua vai suojautumaan mahdollisia uhkia vastaan.

Niin reaalioptioiden tunnistamiseen kuin arvottamiseenkin on luotu matemaattisia malleja, joiden
haasteena kuitenkin ovat monimutkaiset kaavat laskelmien pohjana sekad laskelmien edellyttamat
tarkat ennusteet tulevaisuudesta. Usein, etenkin reaalioptioiden tunnistamisvaiheessa, onkin
jarkevampaa hyodyntdd eri osastojen asiantuntijoiden nakemyksia sekd kokemuksia mahdollisista
reaalioptiovaihtoehdoista kuin laatia monimutkaisia ja useimmiten paatdsten kannalta lilan epatarkkoja
laskelmia lukuisilla muuttujilla.

Avainsanat: Real options, financial flexibility, investment project, identification.
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REAALIOPTIOAJATTELU INVESTOINNEISSA

Kuten optioihin yleensa, reaalioptioiden kasitteeseen sisaltyy vahvasti valinnan mahdollisuus ilman
velvoitetta lunastaa optio. Reaalioptiogjattelu on muuttanut perinteisia  kannattavuus- ja
investointilaskelmia huomattavasti. Reaalioptioajattelu eroaa perinteisestd investointitoiminnasta,
koska se ei nae investointipdatostd lopullisena, vaan ainoastaan nykytiedon valossa jarkevéana
ratkaisuna. Reaalioptioajattelu korostaa tulevaisuuden mahdollisuuksia ja niiden jatkuvaa arvioimista
investointihankkeen  edetessd. (Barnett, 2008) Anram & Kulatilakan (1999) mukaan
reaalioptioajattelua kannattaa kayttda seuraavissa tilanteissa:

o Kkasiteltdva investointi liittyy muihin hankkeisiin
¢ hankkeeseen kannattaa hankkia liséda informaatiota, jotta valtettaisiin uponneita kustannuksia

e investoinnin arvo muodostuu enimmakseen tulevaisuuden realisoituvista
kasvumahdollisuuksista

e tulevaisuuden epévarmuus on niin suuri, ettd investointiin kannattaa rakentaa joustavuutta

e tiedossa on projektien paivitysta tai strategian muokkausta.

Yksi investointi voidaan pilkkoa jaksoihin, joiden lopussa investointia tarkastellaan uuden tiedon
valossa, jolloin investointihanke mukautuu ajan my6td saapuvaan tietoon. (Friedl, 2007) Perinteisen
ajattelun mukaan yrityksen tulisi esimerkiksi aina lopettaa tuotteen valmistaminen, jos sen tuottama
myyntitulo on pienempi kuin valmistuskustannus. Reaalioptioanalyysi voi kuitenkin antaa erilaisen
tuloksen esimerkiksi tapauksessa, jossa valmistuksen keskeyttdmisesta ja uudelleenkaynnistamisesta
syntyy merkittdvia kustannuksia. Reaalioptioajattelu voi johtaa perinteisesta nakdkulmasta erikoisiin
tuloksiin myods strategisen tason paatoksissa: esimerkiksi investointi tutkimushankkeeseen voi
osoittautua hyvin kannattavaksi, vaikka investointipddtoksen hetkella markkinat olisivatkin
kannattavuudeltaan heikot. (Collan, 2010)

Reaalioptioajattelun etu on sen tarjoama mahdollisuus sailyttaa tietty investointiin liittyva vaihtoehto
avoimena sitomatta siihen p&aomia. Yrityksella saattaa olla mahdollisuus esimerkiksi laajentaa
hyvaksi osoittautunutta hanketta tai luopua kannattamattomasta hankkeesta. Perinteisia
investointilaskentamenetelmid on mahdollista tdydentda reaalioptioajattelulla, jolloin laskelmista
voidaan saada todenmukaisempia. Reaalioptiogjattelun avulla yritys kykenee hallitsemaan
investointiin liittyvda epavarmuutta, koska arvioinnissa sailytetddn joustavuus ja mahdollisuus
muutoksille. Reaalioptio antaa arvon investointihankkeelle. Ajallisesti reaalioptiomenetelmén
kayttdminen kannattaa ajoittaa investointiprojektin alkuvaiheeseen. Esimerkiksi tuotekehitysvaiheen
investointimeno voidaan tulkita osto-optioksi, joka mahdollistaa hankkeen kaupallistamisen. Yritys ei
kuitenkaan ole sidottu kaupallistamiseen ennen kuin tuotekehityksen tulos on selvilla, eli yrityksella on
hallussaan kaupallistamiseen liittyva kasvuoptio. (Boyer et al., 2003)

Reaalioptioajattelun taustalla on halu ottaa tulevaisuuden muutokset paremmin esiin kuin
nettonykyarvo - menetelméassa (NPV). Perinteinen NPV — menetelméa johti usein investointien
aliarvioimiseen. Reaalioptiot on otettava huomioon investointipdatoksia tehtdessa. Ne ottavat
huomioon hankkeen kannattavuuden huomioiden kohteen riskin mahdollisuuden ja kohteen tuottaman
lisdarvon eli potentiaalin. Reaalioptio-laskenta mahdollistaa ennakoivien laskelmien tekemisen tuleville
prosesseille. Siksi reaalioptiota voidaan hyodyntdd esimerkiksi tuotekehityksessa uuden tuotteen
lanseeraamisen yhteydessd, henkiloston rekrytoinnissa, teknologia — johtamisessa ja myynnin tukena.
Reaalioptiot muodostavat kriittisen analysointitydkalun, jota tarvitaan investointien yhteydessa.
Reaalioptio-laskennan merkitys kasvaa, kun investointihankkeen joustomahdollisuudet ovat suuret.
(Luehrman, 1998)
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Reaalioptiot jaetaan Stahle et al. mukaan (2002) joustoa ja kasvua luoviin optioihin seuraavasti:

Jousto- ja suojausoptiot: Kasvuoptiot:

e tarkean investoinnin viivyttdminen e uuden tuotantolaitoksen

. I . rakentaminen
e luopuminen yhteisyrityksesta

. e e uuden tuotteen kehittaminen
e ulkoistamispaattkset

oo . I o ritysosto
e 0sa-aikaisen tydvoiman kaytto yry

. o . . e asiantuntijan rekrytoiminen
¢ liiketoiminnan osittainen myyminen

. o e patentin hankkiminen
e yrityksen uudelleenorganisointi

: . laaja koulutusohjelma henkildstolle
e kehityshankkeen porrastaminen * J J

L N N hteisyrityksen perustaminen
e ohjausjarjestelman kehittdminen * Y yry P

. . e erityisosaamisen hankkiminen.
e investointi monikayttdiseen

tuotantokalustoon.

Liiketoiminta, esimerkiksi investointihanke, on kéaytanndssa perattdinen sarja optioita. Reaalioptiolla
tarkoitetaan investointimahdollisuutta, johon liittyva hyoty realisoituu hankkeen kassavirtoina.
Yrityksen tavoitteena on saada vastaus suoritetaanko investointi, lykatdanké investointia vai
hylataankod hanke sellaisenaan tai osittain. (Boyer et al., 2003) Yritysjohdon tai investointipdattksen
tekijan on tunnistettava reaalioptiotyypit, jotta se voi hyddyntaa niitd yrityksen investointipaatoksissa.
Trigeorgis (1996) on listannut erilaisista reaalioptiotyypeja seuraavasti:

e lykkaysoptiot

e vaiheistusoptiot

e skaalausoptiot

e hylkaysoptiot

e vaihto-optiot

e kasvuoptiot

e moniulotteiset vuorovaikutusoptiot.

Reaalioptiot on pystyttavad tunnistamaan jokaisen prosessin kohdalla erikseen. Reaalioptioiden
hyddyntadmisen on oltava osa yritystoimintaa muutenkin kuin investointien yhteydessa. Tama jatkuva
hydédyntaminen antaa todenmukaisemman ennusteen investointihankkeen kohdalla.
Reaalioptioajattelua voi pitaa hyodyllisena silloin, kun arvioidaan hankkeita, jotka perustuvat kasvulle
tai jonkin kyvykkyyden lisdamiselle. (Collan, 2010).

Reaalioptioiden tunnistamisessa investointihanke jaetaan ajallisesti ja prosesseina osa-alueiksi. Tama
antaa reaalioptioita hyddyntavalle yritykselle joustavuutta paatoksentekoon. Investointihankkeen
kohdalla paatds voidaan tehda koskemaan koko hanketta tai hanketta voidaan késitella ositettuna
prosessina. Reaalioptioiden tunnistamisessa ja maarittamisessa investointihankeen toteuttajalta
vaaditaan ammattitaitoa uhkia ja mahdollisuuksia mitattaessa. Investointien suunnittelussa on tarkeaa,
ettéd niihin liittyvat laskelmat voidaan tehda mahdollisimman todenmukaisesti. Reaalioptiot antavat
kehyksen tulevaisuuden mahdollisuuksille. (Collan, 2010)

REAALIOPTION ARVO

Perinteinen, kassavirtoihin perustuva investointilaskenta on vanhentunut, silla ne eivat vastaa alati
muuttuvan liiketoimintaympéristén tuomiin haasteisiin. On epatodennékdistd, ettd yritys parjaa
seuraamalla tiettyd, tarkkaan maariteltyd, pitkan téhtdimen paamaardd ilman sen ajoittaista
uudelleenarvioimista. Reaalioptioiden arvo ottaa huomioon tulevaisuuden epévarmuuden ja
investointeihin sisaltyvien joustojen arvon. (Yeo & Qiu, 2003)
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Reaalioptioiden arvon maarittdminen perustuu laskentakaavaan: RO-perusteinen NPV = Perinteinen
NPV + RO-arvo. Investointihankkeessa mukana olevien on pyrittdva maarittamaan RO — arvo. RO —
arvo huomioi investoinnin kohteena olevan prosessin potentiaalin ja riskit. (Boyer et al., 2003)

Reaalioptioiden laskennassa méaaritetdan ensin kaksi akseli — arvoa tulosten analysointia varten optio-
alueelle. Ensimmainen arvo "value-to-cost” korvaa perinteisen NPV — arvon. Kyseinen arvo antaa
suhdeluvun huomioiden investointiajan, riskin ja lisahyddyn. Toinen arvo “volatility” mittaa, kuinka
paljon olosuhteet voivat muuttua investointihankkeen aikana. Naiden arvojen maarittdminen on
avainasemassa reaalioptioiden tunnistamisessa. (Luehrman, 1998) Reaalioptioiden kayttamisen
hyddyt Anram & Kulatilakan mukaan (1999) investointihankkeessa ovat seuraavat:

e ottaa huomioon ajoituksen

e huomioi ja arvioi projektin riskin (d-arvo) ja mahdollisuuden (u-arvo)

e huomioi ja arvioi tulevaisuuden ratkaisut, jotka vaikuttavat riskiin ja mahdollisuuksiin
optimoi tulevaisuuden epavakauden merkityksen.

Yrityksen aloittaessa uutta investointiprojektia, sen on ensin selvitettava yrityksen nykytilanne, ja
missa yritys haluaa olla tulevaisuudessa. Nykytilan selvittdminen perustuu olemassa olevaan
faktatietoon, kuten yrityksen sisdiseen seurantaan ja tunnuslukuihin. Ennen investointeja on
selvitettdva myds, esimerkiksi ulkopuolisen tutkijan toimesta, yrityksen asema Kilpailijoihin ja
sidosryhmiin néhden. Nykyisen aseman maaritys mahdollistaa investointihankkeen kannattavuuden
laskemisen reaalioptioiden avulla. (Boyer et al., 2003) Reaalioptiolaskenta on monimutkaista, ja vaatii
tarkkoja ennusteita kyetdkseen paatdoksenteon vaatimaan tarkkuuteen. Naiden tietojen kerdaminen
vaatii paljon resursseja, joiden kayttoon ei aina l6ydy kykyd tai halua. Koska reaalioptiot ovat
ainutlaatuisia, voivat laskennan tueksi vaadittavat jarjestelmatkin olla erilaisia. Reaalioption
arvottaminen luotettavasti voi olla jopa mahdotonta, mikéali laskelmien tueksi ei ole olemassa tarpeeksi
luotettavaa tietoa esimerkiksi markkinoista ja sen tulevaisuuden nakymistda. (Barnett, 2008)
Laskelmien avulla tulisi pystya arvioimaan tulevaisuutta. Ennustaminen on kuitenkin vaikea taiteenlaji,
jonka oletukset vaikuttavat radikaalisti reaalioption laskennalliseen arvoon. Esimerkiksi sen
ennustaminen, tuleeko tuotteen B kysyntd jossain vaiheessa nousemaan tuotteen A yli, ja tuottaako
tama optio yritykselle enemman kuin kustantaa, on hyvin vaikeaa. Yrityksen voi olla haastavaa
madrittdd, kuinka paljon resursseja yrityksen kannattaa laittaa mahdollisuuksien tunnistamisen ja
kayttdonoton, vaikka osa optioista voi olla sidoksissa tietyntyyppisiin prosesseihin tai toimialaan.

Reaalioptiomahdollisuudet voivat joskus olla kaytettdvissad vain hyvin lyhyen aikaa. Mahdollisuuden
tunnistamisen jalkeen aikaa tarkkojen laskelmien teolle ei valttamatta enaa ole, ellei tietoja tai niiden
kerddmiseen mahdollistavia prosesseja ole jo valmiina, ja mahdollisuutta ei kyeté hyvaksikayttamaan.

Reaalioptioiden arvostamisen riippuvuus option ainutlaatuisista ominaisuuksista luo haasteen
laskennalle (Boyer et al., 2003). Reaalioptioiden laskennallinen arvo riippuu myds siitd, mitad osaa
yrityksen toiminnasta ollaan arvioimassa seké siitd, milla aikajanteella arviointia tehdaan. Kaikkia
rahanarvoisia hyotyja on liséksi vaikea tunnistaa ja mitata. Esimerkiksi tdssa hetkessa tehtava vaara
ratkaisu saattaa oppimisen kautta sdastda pitkdssa juoksussa moninkertaisen summan. (Barnett,
2008)

REAALIOPTION TUNNISTAMINEN

Reaalioptioiden tunnistaminen muodostaa ensimmaisen haasteen investointiprojektissa, silla on
valttamatonta havaita investointien osalta optiot ennen kuin niitd voidaan laskennallisesti verrata
toisiinsa tai arvottaa niiden vaikutuksia projektille. Reaalioptiot ovat nakymattomia, eika niiden
olemassaololle ole ajallisia sdédnndnmukaisuuksia tai selkeitéq rajoja. Yritys voi sddnndnmukaisesti
ennen investointia pyrkid tunnistamaan siihen piilevat joustot, mutta ei ole olemassa taetta niiden
olemassaolosta, maarasta, paikasta tai aikajanteestd, jolloin ne ovat havaittavissa tai
hyddynnettavissa. Tasta syysta RO ajattelu tulisi olla koko projektiliketoiminnan kattava ja jatkuva
prosessi, joka puolestaan vaatii sen vahvaa implementointia yrityksen kulttuuriin.

Timothy A. Luehrman (1998) on artikkelissaan ”"Strategy as a Portfolio of Real Options” verrannut
reaalioptioiden tunnistamista tomaattien kasvattamiseen epdvarmassa ilmastossa. Puutarhurin
astellessa satokauden viime hetkilla kasvimaalleen, han nakee kypsié tomaatteja, jotka olisi jarkevinta
poimia saman tien. Puutarhassa on myds pilaantuneita tomaatteja, joita puutarhuri ei vaivaudu
poimimaan ollenkaan. Toisin sanoen, on helppo tunnistaa &aripdét niin tomaateista kuin
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investoinneista eli nyt - ja ei koskaan — vaihtoehdot. Tuolle vélille osuvat tomaatit ovat reaalioptioita,
joista puutarhurin on ammattitaitoaan hyvéksikayttden tunnistettava ne, jotka kannattaa jattaa viela
kypsymaan hetkeksi ennen kerddmista vaikka vaarana olisi, ettd oravat sydvat sadon ennen
poimimista. Puutarhurin on tunnistettava myds ne tomaatit, jotka ovat liian raakoja poimittavaksi ja
jotka vain hyvalla tuurilla, kastelulla seké runsaalla auringon valolla saattavat ehtia kypsya satokauden
aikana. Sitten puutarhurille jaavat ne tomaatit ja kukinnot, jotka ovat liian raakoja ehtidkseen kypsya
ennen satokauden paatosta. Niihin puutarhurin ei kannata kayttéda aikaa eika vaivaa vaan han jattaa
ne jo ennen satokauden paatostd hoitamatta, voidakseen keskittya tomaatteihin, jotka voivat ehtia
kypsya ennen satokauden paattymista. (Luehrman, 1998)

Henkilon taytyy kiinnittdd huomionsa oikeaan suuntaan kyetdkseen havaitsemaan reaalioption.
Henkilon kognitiivinen kapasiteetti, resurssit ja huomio rajaavat mahdollisuuksien havaitsemista. Myos
henkildbn asema organisaatiossa vaikuttaa siihen, miten h&n n&kee ja tunnistaa mahdollisuuksia.
(Barnett, 2008) Puutarhaesimerkkid kayttaen puutarhuri ei voi arvioida sellaisten tomaattien kypsyytta,
joita se ei ole edes huomannut. Organisaatiossa tiedon mahdollisuudesta tulee lisaksi kulkeutua
investoinneista paattaville tahoille, jotta sitd paastaan arvioimaan.

Luehrmanin (1998) hyvin yksinkertaistetussa kasvihuonemetaforassa korostuu ammattitaidon merkitys
reaalioptioita tunnistettaessa mutta niiden tunnistamiseksi on kehitetty myds erilaisia malleja ja
ohjeistuksia, joista yksi tapa on kaksivaiheinen matemaattinen laskenta, joka voidaan suorittaa
tarvittaessa useitakin kertoja halutun lopputuloksen saavuttamiseksi. Mallissa optiovaihtoehtoja
verrataan kaksivaiheisessa laskelmassa, joka koostuu ns. seulonta ja simulointivaiheesta. (Wang &
De Neufville, 2005)

Seulontavaihe

Seulontavaiheen tarkoituksena on tunnistaa térkeimméan optiot prosessissa, niihin vaikuttavat
muuttujat seka keskittyd investointiprojektin kannalta vain olennaisimpiin tekijéihin. Seulonta voidaan
suorittaa tarvittaessa useitakin kertoja ilman, ettd toistojen myotd kadotettaisiin olennaista tietoa.
Seulontavaiheessa tarkoituksena on ottaa etaisyyttad projektiin eli tarkastella sité tarpeeksi kaukaa ja
saavuttaa nainollen kokonaiskuva investoinnista seka eri vaihtoehdoista.

Max: 5 j (6jY] — ¢jYj), (1)
TY>t, (2)
EY >e, (3)

Yhtéloissa 1, 2 ja 3 kaytetyt parametrit ovat seuraavia:
Yj on suunnittelun parametreja (mahdollinen reaalioptiovaihtoehto),
Bj on arvioitu saadun hyddyn kerroin,
cj on arvioitu kustannuskerroin,
T ja t tekniset rajoitteet,
E ja e taloudelliset rajoitteet

Yhtaléssa 1 lasketaan siis vaihtoehdon nettohy6ty tai vaihtoehdosta saatujen hyoétyjen seka
kustannusten valinen erotus. Yhtalossa kaytetty "hyoty” on useimmiten rahaa, mutta se voisi yhta
hyvin olla muutakin mitattavaa arvoa, kuten esimerkiksi tyollistettyja inmisia.

Yhtaloissa 2 ja 3 annetut rajoitteet edustavat teknisid seka taloudellisia muuttujia. Huomion arvoista
edellda mainituissa laskentakaavoissa on, ettd jokainen kaavan muuttuja on arvio ja sisaltaa
epavarmuustekijoita.

On hyva huomioida, ettd muuttujat E, e, §j ja cj sisaltavat taloudellisia epavarmuustekijoitd/riskeja ja
muuttujat T ja t teknisid epavarmuustekijoita/riskeja.

Kun investointiprojektin tarkeimméat epavarmuustekijat/muuttujat on tunnistettu, voidaan niiden
pohjalta rakentaa reaalioptioanalyysi kayttden muun muassa yhtaléja 1, 2 ja 3.

Reaalioptioiden tunnistamiseen on hyodyllista kayttda seuraavaa analyysia:
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Suorita seulontavaihe kayttden mahdollisimman laajasti erilaisia muuttujia, jotka vaikuttavat
investointiprojektiin eri vaihtoehtojen taustalla. Esimerkiksi sdhkon hinta,

Useista reaalioptiovaihtoehdoista sekd laajasta kirjosta kaytettyja muuttujia muodostuu
optimaalinen sisaltd projektille. Sité voidaan verrata alkuperdiseen suunnitelmaan,

Tassa vaiheessa on tarkedd huomata, ettd suunnittelun parametrit, jotka esiintyvat
vaihtelevasti eri laskentavaihtoehdoissa, ovat juuri niitd parhaimpia ehdokkaita reaalioptioiksi,

Toisin sanoen, mikéli jokin suunnittelun parametri esiintyy kaikissa tai useimmissa
laskentavaihtoehdoissa, se ei ole optimaalisin vaihtoehto reaalioptioksi. Tama siitd syysta, etta
esimerkiksi silloin sen sisalt6 on liian vakioitu reaalioptioiden kannalta.

On siis tarkead, ettd ennen seulonnan aloittamista on muodostunut jo jonkinlainen kasitys
investointiprojektin mahdollisista optioista laskennan pohjaksi. Seulontavaiheen tarkoituksena onkin
yksinkertaistetulla laskennalla haarukoida suurtakin maérda reaalioptiovaihtoehtoja ja saatujen
tulosten perusteella 16ytaa esimerkiksi harvoin mutta toistuvasti laskelmissa esiintyvd muuttuja, joka
tuottaa laskennan kannalta optimaalisen tuloksen eli kustannussdaston. Ko. muuttujaa voidaan pitaa
nain ollen potentiaalisena ehdokkaana reaalioptioksi. (Wang & De Neufville, 2005)

Simulointivaihe

Simulointivaiheen tarkoituksena on testata seulontavaiheen tuottamia reaalioptiomahdollisuuksia ja
askel askeleelta edeten tunnistaa projektille oleelliset reaalioptiot. Simulointivaiheen eri askeleet
voidaan toteuttaa seuraavasti:

1.

Listaa edellisen vaiheen epédvarmat muuttujat, jotka voivat olla eksogeenisia tai endogeenisia.
Tallaisia muuttujia voisivat olla markkinatilanteen -, hintojen - tai teknologian epavarmuus,

Selvitd edella listatuille epavarmoille muuttujille keskihajontaa tms. tilastollista dataa
hyddyntaen historiatietoa, asiantuntijoiden arvioita tai vastaavien projektien kokemuksia,

Suorita herkkyysanalyysi voidaksesi tunnistaa muuttujien joukosta kaikkein tarkeimmat tekijat.
Herkkyysanalyysi kannatta suorittaa esimerkiksi kuvan 1 mukaisesti Tornado kaaviota
hyvaksikayttaen.

Listaa epéavarmoista muuttujista herkkyysanalyysin paljastamat tarkeimmat ja vertaa niita
seulontavaiheen laskelmiin tunnistaaksesi investointiprojektin reaalioptiot. Seulontavaiheen
laskelmat, joissa on kaytetty simulointivaiheen téarkeimmiksi tunnistettuja epéavarmoja
muuttujia, sisaltavat siis projektille laskennan kautta tunnistetun reaalioption eli alkuperaisen
Yhtaldn 1 muuttujan Yij.

Tarkeimpien epavarmojen muuttujien ja
nettohyédyn vaihteluvali

2196 (Miljoona RMB)
| I I | I
| [ | | |
Varastoinnin
kiinteit kustannukset ~ 418 596
T T T T T
I | ] [ I I
| | [ I I
X . ) , |
L -325 332
S3hkén hinta !
I I [ I I
I I R [ I I
| | | | I
Veden virtaama : -Bd 18 : : :
I | [ I I
I [ [ I I

Kuva 1:Esimerkki investointiprojektin simulointivaiheen herkkyysanalyysistd. (Wang & De Neufville

2005)
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Kuvan 1 esimerkin omaisesti voidaan simulointivaiheessa hyddyntaa erilaisia tytkaluja kuten Kuvassa
1 esitettyda Tornado kaaviota. Investointiprojektin reaalioptioiden tunnistaminen kaytdnndssa on
haastavaa tehtava, mutta hyddyntaen edellda kuvattuja seulonta- ja simulointivaiheita seka erilaisia
analyyseja, on mahdollista karkeasta optiolistasta laskennallisesti tunnistaa projektin kannalta
oleellisimmat reaalioptiot.

STRATEGINEN JOHTAMINEN AVAIN REAALIOPTIOIDEN TUNNISTAMISEEN?

Hyva yrityksen strateginen suunnittelu rakennetaan tulevaisuuden ennakoivan reaalioptioajattelun
pohjalta. Mahdollisuuksien hyédyntdaminen ja uhkiin varautuminen ovat strategisen suunnittelun
keskeisia lahtokohtia, joten reaalioptioajattelua voidaan kayttaéd strategisen paatdksenteon tukena.
Yleisemmalla tasolla kaikki valinnat eli paatdksentekotilanteet ovat nimenomaan optioiden
harjoittamista ja hallintaa, joten laajan reaalioptioajattelun voidaan ajatella kuvaavan jopa
yritystoiminnan koko olemusta. Reaali-investointeihin liittyvat strategiset ominaisuudet seka
yritysjohdon mahdollisuus ja vaihtoehdot tehdd tai muuttaa investointipaatdksia luovat pohjan
reaalioptioajattelun kayttamiselle. Tamé vaatii jatkuvaa tiedon kerdamista ja analysointia. (Collan,
2010). Vaikka reaalioptioajattelu on nostanut esille joustojen arvon, ei se ole kyennyt ratkaisemaan
ongelmia, jotka liittyvat johdon kyvykkyyteen tehda oikeita ratkaisuja. Reaalioptioiden hyvaksikayttd
vaatii paljon yritykseltd, varsinkin nopeutta, joustavuutta. Jotta reaalioptioiden tunnistamisessa on
jarked, tulisi johdon olla kykeneva kayttamaéan optioita lisdarvon tuottamiseen. Reallioptioajattelua on
kritisoitu siitd, ettd se saattaa houkutella liilan suureen riskinottoon ja johtaa arvon tuhoutumiseen.
(Barnett, 2008)

Reaalioptioajattelun  hydédyntdminen osana yritystoimintaa vaatii myds riskin olemassaolon
hyvaksymisen ja riskinottohalun kayttdd riskia hyoddyksi. Tama voi kaytannon tasolla aiheuttaa
ongelmia. Ajatus, ettd pitaisi nyt investoida merkittdva summa rahaa, jotta se tulisi mahdollisesti
tienattua takaisin tulevaisuudessa, on pelottava. Aloittava yritys joutuu usein tallaisen uskaliaan
tilanteen eteen, mutta kynnys voi olla huomattavasti korkeampi toimintansa jo vakiinnuttaneen,
mukavuusalueellaan toimivan yrityksen johdolle. Paatoksenteko on loppujen lopuksi aina subjektiivista
toimintaa. Esimerkiksi jaksotetussa optiossa, jossa investointiprojekti on mahdollista terminoida, voi
paatdksenteko olla henkisesti vaikeaa. On mahdollista, ettd téllaiseen projektiin on investoitu jo
huomattava summa rahaa, ja uuden tiedon mukaan oletusarvo muodostuukin negatiiviseksi. Vaikka jo
uponneilla kustannuksilla ei pitéisi olla merkitystéa paatoksenteon kannalta, ja looginen paatds olisi
investoinnin terminointi tappioiden minimoimiseksi, ei ole itsestddn selvdd, ettd johto kykenee
myodntdmaén olleensa vaarassa ja tekemaan raskaan lopettamispaéatoksen.

Organisaation rakenne seka sen informaatiovirtojen kulku vaikuttavat uusiin mahdollisuuksiin liittyvaan
paatoksentekoon. (Barnett, 2008) Yritysrakenne, jossa operatiivisesta toiminnasta irtautunut johto
hyvaksyy ja valitsee investoinnit, mahdollistaa tiedonasymmetrian hyvaksikayton. Tiedon asymmetria
nakyy esimerkiksi siina, ettd johdolla ei useinkaan ole tarkkaa tietoa esimerkiksi investoinnin
vaatimista ja tarpeellisista kustannuksista. Yksikk6 voi myds tahallaan yliarvoida investoinnin
kustannuksia saadakseen nostettua budjettiaan. (Friedl, 2007) Parhaimmillaankin ihmisen tekeméat
arviot ovat vain rajallisesti rationalistisia. Reaalioptiolaskentaa on mahdollista my6s kayttaa tietoisesti
tukemaan tiettya nakokulmaa niin, ettéd projektin arvo heijastaa enemmaén laskijan mielipidetta kuin
todellisuutta. Usein henkild, joka tunnistaa mahdollisuuden ei ole se, jolla on valta ja resursseja sen
hyddyntadmiseen. Jotta optio voidaan toteuttaa, se vaatii tuekseen paatdsvallan ja resurssien haltijan.
Téallaisessa tilanteessa option hyddyntamispaatds tulee myyda paattavalle tasolle. (Barnett, 2008)
Investointien tarkoituksena on tuottaa yritykselle arvoa. Suurissa yrityksissa yksikot Kilpailevat
samoista resursseista, joita voidaan kayttaa esimerkiksi yksikon kehittamiseen. Téllainen
kilpailutilanne voi aiheuttaa motiivin kaunistella investointihankkeiden kannattavuusnakymia ja
tavoitella koko yrityksen sijastaan oman yksikon hyotya.

On tarkedd, ettd organisaatioon luodaan luovaa ajattelua sekd jarkevien riskien ottamiseen
kannustava ilmapiiri. Barnettin (2008) mukaan yrityskulttuurin tulisi tukea riskinottoa ja luoda ilmapiiri,
jossa virheet sallitaan. Taméa nostaa henkildiden uskallusta tuoda esille uusia asioita ja toimia, eivatka
mahdollisen epéonnistumisen pelon takia halua edes tuoda asiaa esille. Reaalioptioajattelua tukeva
yrityskulttuuri kiinnittd& huomiota erityisesti positiiviseen potentiaaliin, eik& takerru vaarien valintojen
taloudellisiin tappioihin tai aiheuta sosiaalista kustannuksia virheiden tekij6ille, vaan perustellut virheet
sallitaan. (Barnett, 2008)

Yrityskulttuuri vaikuttaa henkiléstdn huomioon, ja yrittdjamainen kulttuuri aikaansaa suuremman osan
huomiosta kiinnittym&&n uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin ja luomaan niiden kaytt6onoton
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mahdollistavan kommunikaatio- ja prosessirakenteen. Ulospéin kaantynyt huomio tekee uusiin
markkinoihin liittyvien mahdollisuuksien tunnistamisen, kun taas sisdanpain katsottaessa huomataan
helpommin nykyisiin markkinoihin liittyva potentiaali. Olemassa olevien mahdollisuuksien maara, joista
kyetddn huomaamaan vain osa, riippuu yrityksen resursseista. Esimerkiksi uuden
kumppanuussuhteen luominen voi luoda mahdollisuuden laajeta ostamalla tama strateginen
kumppani. Ulospain katsominen lisda my6s mahdollisuutta huomata olemassa olevat resurssit, jotka
hankkimalla syntyisi uusia mahdollisuuksia. (Barnett, 2008)

Jos reaalioptioiden tunnistamisprosessin tarkastelundkdkulmaa laajennetaan hieman, voidaan
huomata, ettd onnistunut reaalioptioiden tunnistaminen linkittyy tiiviisti yrityksen henkilstopolitiikkaan.
Esimerkiksi. Yrityksella on tarve ostaa kone, joka tuottaa tuotetta A. On olemassa optio investoida
koneeseen, jolla on mahdollista valmistaa tuotteen A lisaksi tuotetta B, joka kayttda samoja resursseja
ja voi parantaa yrityksen elinkykyd kysynnan muutostilanteessa. Téllaisen option voi havaita vain
henkild, joka ymmarta& option mahdollisen arvon ja on tietoinen tallaisen vaihtoehtoisen koneen
olemassaolosta. Reaalioptioiden tunnistaminen vaatii innovatiivista ajattelukykya ja kykya katsoa
asioita pitkalla tahtdimella. Rekrytointivaiheessa on tarkedd, etta taytettdvan position
valintakriteereissa painotus kohdistuu substanssiosaamisen liséksi luovuuteen ja innovaatiokykyyn
mikali tehtdvdssa vaaditaan reaalioptioiden tunnistamista. Ei kuitenkaan riitd, ettd yritys rekrytoi
luovasti ajattelevia asiantuntijoita vaan heidan innovaatiokykydan tulee kehittdd seké kannustaa
reaalioptioiden tunnistamisen edesauttamiseksi. On my0s tarkeda, ettd yritys jarjestaa
projektikoulutusta ja/tai kannustaa asiantuntijoitaan kouluttautumaan projektiliketoiminnan seka
erityisesti reaalioptioiden saralla.  Optimaalisinta olisikin, ettd luovassa ja “virheet sallivassa”
organisaatiossa myos palkitsemiskaytanteet tukisivat reaalioptioiden tunnistamista. Palkitsemisen ei
kuitenkaan aina tarvitse tarkoittaa rahallista bonusta vaan esimerkiksi julkinen kiitos tai muu yrityksen
henkildstopolitikkaan sopiva muistaminen voi toimia rahaakin tehokkaampana motivaattorina. Koko
organisaation sitouttamiseksi reaalioptioiden tunnistamiseen, voi ratkaisuna olla henkiléstdlle avoin
“idealaatikko”, jonne kertyneet optiomahdollisuudet johto sitoutuu kaymaan Ilapi esimerkiksi
kvartaaleittain. Hiljaisen asiantuntijatiedon kautta voi syntyd luovia ja taloudellisesti kannattavia
reaalioptiomahdollisuuksia, joita ei ilman koko organisaatiota sitouttavaa mallia olisi osattu valttamatta
huomioida.

Optimaalisimpaan tulokseen reaalioptioita tunnistettaessa paadytaan, kun prosessissa hyddynnetaan
luovasti organisaation eri funktioiden asiantuntija-arvioita. Kriittistd kuitenkin on yhdistda vahintaan
talouden asiantuntijoiden arvioita ekonomisista epavarmuustekijoistd seka teknisten asiantuntijoiden
nakemyksia teknologiaan liittyvistd muuttujista. Kaytettiinpd reaalioptioiden tunnistamiseksi sitten
laskennallisia menetelmid tai puhtaasti asiantuntija-arvioihin perustuvaa kokemustietoa, korostuu
tunnistamisvaiheessa organisaation eri funktioiden saumaton yhteisty6, ennalta luodut toimintamallit
tunnistusprosessille seka selkedsti maaritellyt vastuut ja valtuudet. (Barnett, 2008)
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12 RESURSSITEHOKAS RAKENTAMINEN

Kaj-Erik Nieminen, Juha Salonen, Mikko Vartio
Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan tutkinto-ohjelma

Abstract

This essay deals with efficient use of resources in construction. First in general and then by three
practical examples.

Construction project’s stakeholders and it's phases and their resources are covered first. Then very
large scale so called megaprojects with their properties and risks are focused on. Innovation process,
innovation strategy and green building certification system LEED are covered last.

The three real life cases are:

Crossrail megaproject in London where the whole supply chain was encouraged to bring their
innovation into the project.

Finnish shopping mall which’s planning included energy-efficient solutions with for example the
heating of the premises. The use of building demolition debris is also covered.

Construction project in Doha, Qatar, where innovative solutions with for example cooling of the
buildings shake hands with ancient Arabic construction culture.

Keywords: Construction resources, resources efficiency, energy efficiency, construction waste, LEED,
megaproject, innovation.
Tiivistelma

Tama essee kasittelee rakentamisen resurssitehokkuutta yleisesti ja kolmen kaytdnnén esimerkin
kautta.

Rakennushankkeen osapuolet ja vaiheet seka niiden resurssit esitellaén. Erittdin suuren kokoluokan
niin sanottuja megaprojekteja ja niiden ominaisuuksia seka riskeja kasitellaan, jonka jalkeen
perehdytddn innovaatioprosessiin ja innovaatiostrategiaan. Lopuksi esitelladn vihreiden rakennusten
sertifikaattijarjestelma LEED.

Kéaytannon esimerkit ovat:

Lontoossa megaluokan Crossrail-projektissa koko toimitusketjua rohkaistiin tuomaan innovaatioita
projektiin.

Rakennusjatteen hyddyntamista ja suunnitteluvaiheessa huomioon otettuja energiatehokkaita
ratkaisuja tarkastellaan kauppakeskus Puuvillan esimerkin avulla.

Dohan kaupungissa Qatarissa on kaynnissad rakennushanke, jossa innovatiiviset ratkaisut muun
muassa ilmanvaihtotekniikassa sopeutuvat ikiaikaiseen arabialaiseen rakennuskulttuuriin.

Avainsanat: Rakentamisen resurssit, resurssitehokkuus, energiatehokkuus, rakennusjate, LEED,
megaprojekti, innovaatio.
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JOHDANTO

Sailyttadkseen kansallisen ja kansainvélisen kilpailukykynsa, ja paastakseen kustannustehokkuuteen,
korkeaan laatuun seka toimitusvarmuuteen, on yrityksen kaivettava kaikki mahdollinen osaaminen ja
tieto prosessiensa jokaiselta tasolta. Japanilainen ajatusmalli on se, etté tehtaassa ei turhia t6ita ole
olemassakaan, vaan jokaisen tehtavan tekijd voi osaltaan kehittdd toimintaa osaamisensa kautta.
Innovatiivisia ajatuksia ja kehitysehdotuksia voi piilla jokaisessa tyotehtavassa ja toimitusketjun
jokaisessa lenkissa.

Suomessa on suunnitteilla  siirtyminen energiankulutukseltaan nollatasolla olevien talojen
rakentamiseen vuonna 2017 (Ympéaristoministerio 2013). Uudet energiamaaraykset nostavat
rakentamisen kustannuksia, ja tyollistavat samalla rakennusalan asiantuntijoita uusien
rakennetyyppien kehittdmisessa. Kasvukeskuksissa karsitdan asuntopulasta, mika lisaa paineita
rakentaa edullisempia taloja. Tarvitaan uusia tapoja ndhda ja kayttda olemassa olevat resurssit, ja
|6ydettava uusia innovaatioita, jotta seuraavan tason resurssitehokkuus saavutetaan.

RAKENNUSHANKKEEN OSAPUOLET JA VAIHEET

Rakentamisen resursseja ovat materiaalit, rakennusjate, luonnonvarat, tydvoima seka aika ja raha.
Tarkeimpana ja kaiken kokoavana on tieto, jolla edella mainitut resurssit kaytetaan.

Osapuolten resurssit
Rakennushankkeessa on 5 eri osapuolta: (Rakennustieto 2015)

Kayttdja edustaa sen toiminnan asiantuntemusta, jonka tilantarvetta varten hanke perustetaan.
Kayttajan esittamat toiminnalliset seka laadulliset vaatimukset ja tavoitteet ovat lahtokohta hankkeelle.
Hankkeen muiden osapuolten ammattitaito varmistaa kayttdjan tarpeiden toteutumisen.
(Rakennustieto 2015) Kayttdjan resurssina voidaan ajatella olevan tietAmys tarpeesta. Taté resurssia
kayttajan tulee hyddyntaa tehokkaasti, jotta hanke toteuttaisi tarpeet.

Rakennuttaja on hankkeen toimeenpaneva osapuoli, joka kaynnistdd hankkeen ja vie sen loppuun.
Rakennuttajalle kertyneet suhteet eri osa-alueiden ammattilaisiin ja kokemus heidan tekemisistaan
ovat kallisarvoisia resursseja tilaajalle.

Suunnittelijaosapuolia ovat paasuunnittelija, arkkitehtisuunnittelija, rakennesuunnittelija, LVI-
suunnittelijat, sahkodsuunnittelijat  sekd  uutena  suunnittelijatahona  energiasuunnittelija.
Suunnittelukokemus vastaavista kohteista on merkittdva resurssi suunnittelijoille. Suunnittelukohteet
saadaan kilpailutuksen perusteella ja kilpailussa suunnittelijoiden referensseista koostuvat laatupisteet
ovat merkittdvassa osassa.

Rakentaja on osapuoli joka rakennuttajan toimeksiannosta vastaa rakennushankkeen rakentamisesta.
Myds rakentajan referenssit voidaan katsoa resursseiksi urakkakilpailussa.

Viranomaiset valvovat suunnittelua ja rakentamista lakien, asetusten, eriasteisten kaavojen, yleisten ja
paikallisten maaraysten, ohjeiden ja normien pohjalta. Viranomaisen resursseina voidaan ajatella
olevan ohjaava, opastava ja neuvova ammattitaito. Usein tosin koetaan ettd viranomainen on
vastustaja ja esteiden asettaja.

Hankkeen vaiheiden resurssitenokkuus

Rakennushanke on vaiheistettu viiteen eri osaan: tarveselvitys, hankesuunnittelu,
rakennussuunnittelu, rakentaminen ja kayttoonotto (Rakennustieto 2015). Niin sanottuja takuuaikoja ei
tassa sisallytetd itse rakennushankkeeseen.

Tarveselvitysvaihe

Kayttdja ja tehtavaan valittu rakennuttaja selvittdvat hankkeen tarpeellisuuden, edellytykset ja
toteuttamismahdollisuudet. Tuloksista kootaan tarveselvitys, jonka pohjalta tehdaan
hankesuunnittelupdatos. Kayttaja tulisi tdssd vaiheessa saada vakuutettua resurssitehokkuuden
taloudellisuudesta ja kannattavuudesta. Hankkeen arvotus on hyva tehdd kestdvaa kehitysta
edustavien tekijoiden avulla. Jos jo tarvesuunnitteluvaiheessa resurssitehokkaan rakentamisen
toimintamalli saadaan hyvaksytyksi ja sitd arvostetaan, tulee se nadkyviin myds muissa hankkeen
vaiheissa. Nopea tuotto on vain hetkellisté, eikd johda kokonaistaloudellisuuteen. Tamé voi ilmentya
korkeana lammitysenergian kulutuksena, kasvavina huoltokustannuksina ja mahdollisena viihtyvyyden
heikkoutena, mika ilmenee vuokralaisten vaihtuvuutena.
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Hankesuunnitteluvaihe

Arvioidaan hankkeen toteuttamismahdollisuudet ja toteutusvaihtoehdot. Tulokset
kootaan hankesuunnitelmaksi, jossa asetetut laajuus- ja laatutavoitteet maarittdavat hankkeen
kustannustason ja  aikataulun. Hankesuunnitelman  pohjalta  tehddan investointipaatos.
Luonnossuunnitelmia laadittaessa resurssit nayttelevat padosaa, kun tehddadn hankkeen
energiamallinnusta eli energiasimulaatiota (Idman 2013) seka aikataulutusta ja kustannuslaskentaa.
Jos luonnossuunnitteluun otetaan mukaan eri suunnittelualojen suunnittelijat, paastdan jo tassa
vaiheessa etsimaan edullisia ja energiatehokkaita suunnitteluratkaisuja. Kokemuksen mukaan
virheratkaisut voidaan jaljittdd luonnossuunnitteluvaiheeseen. Luonnossuunnittelun tekee arkkitehti,
jolla on mahdollisuus energiasuunnittelijan kanssa pohtia energiasimuloinnin pohjalta eri vaihtoehtoja
rakennuksen rungon, ikkunoiden  ja tilamallien vaikutuksesta  energiakulutukseen,
kasvihuonepaastoihin ja hiilijalanjalkeen (ldman 2013). Kustannukset hankesuunnitteluvaiheessa
jaavat mitattomiksi verrattuna hankkeen kokonaiskustannuksiin. Resurssitehokkuuden merkittéva
tekijd luonnossuunnittelussa on eri suunnittelualojen yhteisty6, jolla valtytddn yhteentdrméayksien
aiheuttamilta lisdkustannuksilta rakennusvaiheessa.

Toteutussuunnitteluvaihe

Maaritelladan hankkeen urakointitapa, laaditaan hankinta-asiakirjat seka -piirustukset, valmistellaan
hankinnat, tehd&an rakentamispaatds ja solmitaan urakkasopimukset. Taman jalkeen alkaa
rakentamisvaihe. Resurssitehokkuuteen vaikuttavat valinnat suunnitteluun littyen on tehty
luonnossuunnittelun aikana. Toteutussuunnitteluvaiheessa hankkeen urakointitapa ja rakentamiseen
liittyvat asiakirjat vaikuttavat resurssien tehokkaaseen kayttéon.

Rakentaminen

Tybmaan suunnittelu ja sen logistikka ovat toteutuksen onnistumisen avainasioita. Tarvikkeiden
saapuminen rakennuspaikalle oikeana ajankohtana tuo mukanaan monia rahanarvoisia etuja, kun
voidaan kayttaa JIT (just in time) menetelmda. Esimerkiksi betonielementteja ei varastoida
rakennuspaikalle, vaan ne asennetaan paikoilleen elementtien saapuessa. Tama on logistisesti
haastava tehtavda, mutta ajatusta noudattaen saadaan resurssit tehokkaasti kaytettya hyvaksi,
minimoidaan syntyvan jatteen maara ja saadaan edullisin lopputulos. Téata asia kasittelee Philip
Crosby bestsellerissaan "Quality is free”. (Crosby 1979)

Kayttoonotto

Viimeinen vaihe, jossa rakennuttaja ja rakentaja vertaavat lopputulosta tehtyihin asiakirjoihin.
Resurssit on kaytetty ja on tilinteon hetki. Tasta alkaa kohteen huoltaminen ja yllapito, miké siséaltaa
myds monia resursseja, mutta tdssa osassa ei puututa niihin asioihin.

MEGAPROJEKTIT

Kaksi taman hetken suurinta megaprojektia; Kiinan luotijunaprojekti seka muun muassa Yhdysvaltojen
ja Iso-Britannian yhteinen Joint Strike Fighter havittajalentokoneprojekti ovat suuruudeltaan yhteensa
noin 700 miljardia dollaria. Pelkastddan nama kaksi projektia ovat siis suuruudeltaan jo yli puolet
Yhdysvaltojen 1200 miljardin dollarin velasta Kiinalle, ja maailmantaloudellisestikin merkittava summa.
(Flyvbjerg 2014)

Megaprojektit ovat usein myohassa, ja epaonnistuvat niiden alkuperéisten vaatimusten tayttAmisessa
ja budjetissaan. Esimerkiksi Iso-Beltin siltaprojekti Tanskassa ylitti budjettinsa 50 %, mutta tamakin
kuitenkin tuntuu suorastaan kohtuulliselta jos sitd verrataan Sydneyn oopperatalon budjettiin, joka
ylittyi 1400 %. Onkin paradoksaalista, ettd megaprojekteja tehddaén vain enemman. Bent Flyvbjerg
(Flyvbjerg 2014) sanoo, ettd megaprojektit ovat pitkdn kestonsa ja monimutkaisuutensa takia
luonnostaan riskialttiita. Jotkut kyseenalaistavat projektin epaonnistumisen kasitteen, ja sanovat
aikataulustaan viivastyneen projektin olevan viivastynyt menestys (Kardes 2013). Tuskin Olkiluoto 3
ydinvoimalaprojekti viimein valmistuttuaan saa huomiota osakseen, vaikka se onkin mydhastynyt jo
huomattavasti.

Megaprojektin riskit

Suurissa projekteissa on suuret riskit, ja jokainen pyrkii luonnostaan siirtdmaan riskinsa muille. Joskus
riskejd  suorastaan vahatelldadan, ja julkisissa hankinnoissa on taipumus ylioptimistisiin
kustannusarviointeihin, kun taas yksityiset tekijat ovat arvioissaan pessimistisempida. Julkisten
projektien promoottoreina toimivat usein poliitikot, jotka haluavat nostaa nakyvalla projektilla ja sen
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tuloksilla omaa profiiliaan, ja siten edistdd omaa poliittista uraansa. Julkisissa projektilaskelmissa ei
useinkaan ole riskiarviointilaskelmia, ja ne unohtuvat myos yksityisistd hankkeista mikali niilla on
riittdva valtiontakaus. MyoOs osaltaan megaprojektien paradoksia selittévé yleinen poliittinen euforia
uraauurtavan hankkeen yhteydessa saattaa sumentaa harkintakykyd. Taman takia projektia varten
pitdd perustaa yritys, joka toimii paaasiallisena tilaajana, ja taloudelliset riskit on saatava yksityisten
sijoittajien kannettavaksi. (Rothengatter 2008)

Rothengatter (2008) sanoo, ettd sopimukset ovat usein liian jaykkia ja aiheuttavat kyvyttémyytta
sopeutua muuttuviin tilanteisiin. Yllatyksia voi ilmaantua projektin aikana tai vastaavasti sen jalkeen
esimerkiksi liikennevaylan kayton yliarvioinnin ja siitd johtuvan tuoton vahyyden takia. Téasté
esimerkkind Iso-Beltin silta, jonka liikennem&éarat ja siltamaksujen tuoma tuotto eivat yltaneet
ennustetulle tasolle.

Projektin johdolta saattaa jo lahtokohtaisesti puuttua syvallinen toimialan osaaminen, ja johto saattaa
vaihtua projektin aikana sekoittaen projektia viela enemman. (Flyvbjerg 2014)

Sidosryhmien tuomat riskit

Projekti saattaa kokea vastustusta esimerkiksi ymparistdjarjestdjen tai paikallisten asukkaiden
elinoloihin kohdistuvien muutosten takia. On tarkedad tutkia ymparistovaikutukset jo suunnittelun
alussa, silla ne vaikuttavat suoraan projektin talouteen. Tasta syysta sidosryhmat on sisallytettava
hankintaprosessiin. Radikaaliryhmien tai projektin viivyttamisella korvauksiaan maksimoimaan
pyrkivien maanomistajien valta on pidettava alhaisena. (Rothengatter 2008)

Sidosryhmilla ei ole kiinnostusta riskianalyyseihin, mikali niistd ei ole selkedad hyotya. Sen takia
rahallisen tuoton tulisi olla sidottu laskelmiin ja niiden toteutumistarkkuuteen. Myéhemmin voidaan
suorittaa laskelmien jalkiarviointi, jonka perusteella tarkasti toteutunut laskelma palkitaan, tai
vastaavasti epatarkka laskelma johtaa sakkoon. (Rothengatter 2008)

Vaaristavat tekijat

Flyvbjerg (2014) sanoo kustannusten aliarvioinnin ja tulojen yliarvioinnin olevan yleistd kun omaa
“lemmikkiprojektia” edistetdan, ja siitd syystd on aarimmaisen vaikeaa paattda mitka projektit
kannattaa toteuttaa. Voidaan puhua jopa kdanteisestéd darwinismista, jossa huonoimmat projektit
toteutuvat. Niista projekteista jotka nayttavat paperilla parhailta, tulee todellisuudessa huonoimpia,
silla sellaisiksi ne on suunniteltu. Yhdysvaltojen presidentti Barack Obama on kiinnittanyt huomiota

julkisen sektorin projekteissa tapahtuvaan budjettien ylittdmiseen seka suoranaiseen vaarinkayttéon ja
petoksiin. Ennen Obaman valtakautta naista asioista puhuminen ei ollut yleista. (Flyvbjerg 2014)

Uraauurtavia projekteja pidetdan usein ainutlaatuisina ja siina piilee riski luulla, ettd muiden projektien
epaonnistumisista ei voisi ottaa opiksi. Megaprojektin epaonnistumisen syyna voidaan luulla olevan
jokin kasittamaton sattuman oikku johon ei voida mitenkdan varautua, ja ettd ndma epaonnistumiset
ovat vain poikkeavia havaintoja (engl. outlier). Budzier ja Flyvbjerg ovat kuitenkin tutkimuksessaan
kyseenalaistaneet taman olettamuksen. (Budzier et al. 2013)

INNOVAATIOPROSESSI

Tutkimus ja kehitys nédhdédan usein innovaation tarkeimpéana tekijana, kun taas Bessant ja Phillips
painottavat erilaisten idealdhteiden ja ryhmien yhdistamistd ja rajoja ylittdvien tiedustelijoiden
merkitysta. (Bessant et al. 2013)

Ennen ajateltiin innovaation olevan yksittdinen neronleimaus, jonka tuloksena valmis ratkaisu syntyy.
Bessant ja Phillips korostavat innovaation prosessia, johon pitdd osallistua laajasti tekijoitd koko
organisaatiosta, ja jotka pitdd osallistaa aikaisessa vaiheessa. Tietoisuutta ja mahdollisuuksia
osallistumiseen pitdd Iluoda. Koko toimitusketju ja myos kayttdjat on otettava mukaan
innovaatioprosessiin.

Radikaalin innovaation luomiseen tarvitaan yritystd ja erehdystd, ja Lynn esitteli kéasitteen
tunnustelevasta oppimisesta (probe and learn). Yritysten taytyy toimia laajan verkoston avulla poissa
omalta mukavuusalueeltaan. (Lynn et al. 1996)

Yrityksen ulkopuolelle ulottuvien verkostojen merkitys on huomattava, ja yrityksen johdon tulisi ohjata
innovaatioprosessia sen sijaan ettd johdettaisiin tiedon keraamisen ja tuottamisen prosessia. (Bessant
et al. 2013)
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Kirjassaan "Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational Change” Tidd,
Bessant ja Pavitt selittdvat innovaatioprosessiin  kuuluvan mahdollisuuksien etsintd, valinta,
kayttoonotto ja hyddyntaminen. (Tidd et al. 2005)

John Bessant kuvaa innovaatioprosessia matkaksi, jolla alkuperdinen idea kasvaa ja muotoutuu, ja
leviaa vaeston keskuuteen tuottamaan lisdarvoa. (Bessant 2013)

Innovaatioprosessin haasteet

Hyvin innovaatiota kasittelevat yrityksetkin saattavat joutua ongelmiin esimerkiksi muuttuvan
teknologian tai markkinoiden takia. Kaytdssé olevat rutiinit ja rakenteet eivéat toimikaan kuten ennen, ja
niistda muodostuu suodattimia tiedolle. Tastad syysta radikaalien muutosten keskella usein pienet ja
uudet tekijat paasevat iskeméaéan kangistuneiden yritysten alueelle. Samoista syista uusien ideoiden ja
innovaation tiella onkin usein yritys itse, ja niiden eteenpdinvieminen saattaa innovaatiot ristiriitaan
vallassa olevien tapojen kanssa. Kokonaan uudet suunnat eivat valttamatta sovi yrityksen portfolioon
tai strategioihin. Kypsilla markkinoilla kovien taloudellisten paineiden alla toimivat yritykset voivat olla
kyvyttdmia radikaaliin innovaatioon, kun taas pienelle uudelle yritykselle se on usein lapimurron ehto.
(Bessant et al. 2013)

Myds Miller ja Lessard korostavat projektin arvonmuodostuksen syntyvan toisiaan seuraavista
paatoksista, joita tiukat sdannot eivat rajaa. (Miller et al. 2007)

Innovaatiostrategia - Katse laajalle alueelle

Innovaatiostrategiassa kuten muissakin strategioissa yhdistellddn ja kontrolloidaan yrityksen
resursseja. Onnistunut innovaatiostrategia on suvaitseva, tukeva ja tukee virheista oppimista. Siséiset
ja ulkoiset ideat taytyy yhdistaa, eiké vain katsoa oman organisaation rajojen sisalle. Oppia voi hakea
muilta teollisuuden aloilta, toimittajilta, oppilaitoksilta, organisaatioilta ja ihmisiltd. On tarkeaa, etta
strategia sopii yrityksen tavoitteisiin ja kontekstiin, ja ettd omataan sopivat resurssit ja innovaatiokyky
joilla nama resurssit hyddynnetédéan seka tarvittavat johtamistaidot joilla paketti kootaan. (Davies et al.
2014)

Asiakaslahtdisessa toiminnassa asiakkaiden tarpeet ja toiveet ovat toiminnan ytimessd, mutta
globalisaation myo6ta tadma tieto on pirstaloitunutta, ja sen ymmartaminen ja kerdaminen yha
haastavampaa ja monimutkaisempaa. Kun tietoa on yhd enemmaén ja se on laajalla, taytyy ndhda
myds innovaatio laajemmalla kentéalla. Esimerkkeind uudesta avoimen innovaation ideasta kaytetaan
yrityksia kuten Procter & Gamble, GlaxoSmithKleine ja 3M. (Bessant et al. 2013)

Esimerkiksi Procter & Gamble muutti strategiaansa vuonna 1999 tutkimuksesta ja kehittdmisesta
yhdistamiseen ja kehittdmiseen. Innovaatiota haettiin laajan ulkopuolisten kontaktien muodostaman
verkoston avulla ja luomalla verkon kautta toimivia alustoja, joissa eri paikoissa ja eri tietoa
kasittelevat kehittdjat voivat kokoontua. Organisaatiossa myds toimii aktiivisesti joukko tiedustelijoita
(engl. scouts), jotka valittavat tietoa organisaation rajojen yli.

3M:n salaiseksi aseeksi kuvaillaan monipuolista virallista ja epavirallista verkostoa, joka yhdistaa
tuhannet kehittdjat ja markkinoiden kanssa tekemisissa olevat tekijat. 3M on tunnettu useista
innovatiivisista keksinnoistaan kuten erilaiset teippituotteet ja muistilaput, joiden nédhdaan syntyneen
taman innovaatioverkoston ansiosta. (Bessant et al. 2013)

Phillips (Phillips et al. 2006) suosittelee yrityksia tekem&én strategisia syrjahyppyja (engl. strategic
dalliance), joita voidaan kehittda pidempiaikaisten strategisten suhteiden rinnalla.

Yritystenvalistd oppimista voidaan kayttdd erilaisten nakokulmien saamiseksi. Jaettu kokemus ja
nakemys voivat sekd tuottaa uutta, ettéq saattaa jo olemassa olevaa tietoa muiden kayttéén. Yhteiset
kokeilut myds alentavat kustannuksia. (Bessant et al. 2013)

LEED

LEED (engl. Leadership in Energy and Environmental Design) on yhdysvaltalainen, kansainvélisesti
vertailukelpoinen vihreiden kiinteistjen sertifiointijarjestelma. U.S. Green Building Councilin
myontama rakennuksen LEED-sertifiointi perustuu riippumattoman, kolmannen osapuolen tekeméaéan
arviointiin tilojen, rakennuksen tai rakennushankkeen ympéristéominaisuuksista. Saadakseen
sertifioinnin rakennuksen tulee tayttdd tietyt vahimmaisvaatimukset, jotka liittyvdt muun muassa
rakennuksen sijaintipaikan kestavyyteen sekd energian-, veden- ja materiaalienkulutukseen koko
elinkaaren aikana.

109



Rakennukselle annetaan pisteytyksen perusteella LEED-arvosana: Certified, Silver, Gold tai Platinum.
Uusimmat versiot LEED-pisteytysjarjestelmista julkaistiin huhtikuussa 2009. Uudiskohteille ja
olemassa oleville rakennuksille seka erityyppisille rakennuksille kuten kouluille ja kauppapaikoille on
olemassa omat LEED-arviointiperusteet (Rating Systems). Puhtaasti toimitilajohtamisen nakékulmaa
edustaa LEED for Commercial Interiors, jonka avulla voidaan tarkastella sisétilojen
ympaéristdystavallisyyttd. LEED for Commercial Interiorsin arviointikriteerit liittyvat tilojen kayttéon,
energian ja muiden resurssien kulutukseen seka esimerkiksi julkisen liikenteen kayttdmahdollisuuksiin.

Maaliskuussa 2009 LEED- sertifioituja rakennuksia oli yhteensd 2476. LEED-sertifikaatin
kansainvalistyminen on viime vuosina ollut nopeaa ja standardin mukaisia kohteita on ryhdytty
rakentamaan jo yli 50 maassa.

CASE 1: MEGAPROJEKTI CROSSRAIL

Crossrail

Tama case kasittelee Lontoon keskustan lapi kulkevan 14,8 miljardin punnan (20,6 miljardin euron)
metrolinjan rakentamista ja siihen liittyvien innovaatioiden aktiivista etsintaa, jota tutkittiin projektissa
vuosina 2012 - 2014. Case pohjautuu artikkeliin "Making innovation Happen in a Megaproject:
London’s Crossrail Suburban Railway System” jonka ovat kirjoittaneet Andrew Davies, Samuel
MacAulay, Tim DeBarro ja Mark Thurston.

Ajatus Crossrail-radasta juontaa juurensa vuoteen 1974, jolloin tuotiin esille tarve lisétd Lontoon
raideliikenteen kapasiteettia. Vuonna 2008 esitys radan rakentamisesta tehtiin, ja rakennustytt
aloitettiin vuonna 2009. Talla hetkella Crossrail on Euroopan suurin yhdyskuntatekninen projekti.
(Davies et al. 2014)

Rata on pituudeltaan 118 kilometrid, ja silla tulee liikennéimaan 200-metrisia junia jotka kuljettavat
kerralla 1500 matkustajaa. Asemat suunnitellaan 250-metrisille junille, ja suurempien junien kayttoon
voidaan siirtyd, mikali lisdkapasiteetille on tarvetta. Junia tulee kulkemaan 24 kappaletta tunnissa,
optiona 32 kappaletta tunnissa. Rata tulee lisddmaan koko Lontoon raidekapasiteettia 10 %, ja sita
arvioidaan kayttavan vuosittain 200 miljoonaa matkustajaa. Rata tuo 1,5 miljoonaa ihmista liséa 45
minuutin matkan paahan Lontoon keskustasta, ja se on tarkoitus ottaa kayttéon vuonna 2017. (Davies
et al. 2014)

Crossrail Limited (CRL) perustettiin vuonna 2008 toimimaan projektin tilaajana ja johtavana elimena.
Projektin matriisitiimissa toimii 850 tyontekijad, ja varsinaisiin rakennustoihin osallistuu 14000
tyontekijaé noin 40:ssé kohteessa. (Davies et al. 2014)

Innovaation etsinta

Lontoon Crossrail-projektissa missiona oli etsia innovaatiota koko toimitusketjusta. Perinteista halvinta
urakoitsijavaihtoehtoa etsivdd tapaa kyseenalaistettiin, ja peliin haluttiin tuoda aliurakoitsijoiden
keskuudesta uusia ideoita ja teknistéd osaamista. Uusia ideoita haluttiin ottaa kayttéon, ja riski jaettiin
alihankkijan kanssa. Mahdollisena palkintona onnistumisista oli luonnollisesti mahdollisuus suurempiin
tuottoihin urakoissa.

Crossrail ja Imperial College of London yhdistivat voimansa ja lahtivat kehittdmaan systeemia jolla
valtavassa organisaatiossa piilevat innovaatiot voitaisiin saada projektin kayttdon. Yleensa innovaatio
mielletdan yhteen korkeiden riskien kanssa, jotka aiheuttavat ennalta arvaamatonta kustannusten
nousua. Megaprojekteissa on yleensa konflikteja, epavarmuutta ja huonoa kommunikointia osallisten
kesken. Megaprojektin uhat ja mahdollisuudet ovat kolikon kaksi puolta, ja niitd taytyy hallita
samanaikaisesti. (Davies et al. 2014)

Crossrailissa kaytetty innovaatiostrategia ei sellaisenaan ole kopioitavissa muihin projekteihin. Vaikka
tutkimusryhma painotti hy6tyja ja innovaatioita, saattavat tulevat tutkimukset puuttua haasteisiin. Naita
ovat jarjestelmaan, kayttaytymiseen ja sopimusteknisiin asioihin liittyvéat ongelmat. (Davies et al. 2014)

Innovaatio projektin eri vaiheissa
Esivalmistelut ja mahdollistaminen - Bridging window

Valmistelujen ja suunnittelun aikana voitiin ottaa oppia muista projekteista ja toimialoista. Innovatiivisia
ratkaisuja etsittiin  systemaattisesti. Budzierin (Budzier et al. 2013) kuvaamaa oppimisen
eristaytymistd, jossa harhakuvitelma projektin ainutlaatuisuudesta estda oppimisen muilta, pyrittiin
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talla selvasti valttamaan. Usein innovaatioihin liittyy organisaatiomuodon kehittdminen, ja Crossrailiin
kehitettiinkin uusi organisaatiomuoto; integroitu projektitiimi.

Esimerkkeina suunnittelussa olivat muut Iso-Britannissa suoritetut megaprojektit kuten luotijuna High
Speed 1 Lontoosta etelarannikolle, Heathrow'n lentokentan terminaali 5 sek& Lontoon olympialaisten
rakennustyot. Heathrow 5 projektin yhteydessa kehitettiin uudenlainen yhteistydmalli joka otti mallia
0ljy-, kaasu- ja autoteollisuudesta. (Davies et al. 2014)

Sitouttaminen ja osallistaminen - Engaging window

Tarjouspyyntdjen kasittelyvaiheessa urakoitsijat ja toimittajat rohkaistin tuomaan innovaatioita
projektiin, ja heita palkittiin siitd. Tyypillista riskeja valttelevan ajattelutavan vastavoimaksi kehitettiin
optimoitu urakoitsijan osallistamisen (engl. Optimised Contractor Involvement) malli, joka mahdollisti
suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden valisen innovaation mahdollisuuksien hyddyntémisen. Urakoitsijat
paasivat osallistumaan suunnitteluun, tosin tahtdimessa oli jo jonkinlainen urakkasumma. Urakoitsijat
arvioitiin teknisten kykyjen ja hinnan perusteella painotuksella 70/30. Riskeja vélttelevassa ja
alkuperdiseen suunnitelmaan liian jaykasti tukeutuvassa projektinhallinnassa innovaatiolla ei ole tilaa.
(Davies et al. 2014)

Prosessien kehittdminen - Leveraging window

Crossrailin toimitusjohtajaksi valittin vuonna 2008 halvimpien hintojen tunnettu kritisoija Andrew
Wolstenholme. Han piti Crossrailia "strategisena mahdollisuutena kayttda uusi ideoita, tekniikoita ja
prosesseja jotka aidosti muuttavat teollisuutta tulevaisuudessa”.

Aramo-Immonen ja Porkka (2009) mainitsevat organisaation oppimiskyvyn olevan yleisesti tunnustettu
tarked tekija yrityksen kyvyssa tuottaa lisdarvoa ja sailyttdd sen asema markkinoilla.
Projektiliiketoimintaa harjoittavan yrityksen arvontuotto on riippuvainen yrityksen kyvysta johtaa tiedon
luontia ja kayttéa. Luodakseen tietoa on yritykselld oltava kaytdssa tiedonjakoareenoita. (Aramo-
Immonen 2009)

Crossrail-projektissa seuraavat tyokalut kehitettiin innovaation |6ytdmiseen, arviointiin, valintaan,
resurssien jakamiseen ja kaytt6on koko toimitusketjun sisélla: Central organizational process, tiimi ja
verkon kautta kaytettava tyokalu.

Vuonna 2011 CRL kaynnisti tutkimuspohjaisen yhteistyén Imperial College of Londonin kanssa
tunnistaakseen ja rahoittaakseen innovaatioita koko toimitusketjussa. Pyrkimyksenéa oli mahdollistaa
henkisen paaoman yhdistaminen ja rakentaminen ilman kohtuutonta riskinottoa. 2012 CRL perusti
Innovation Forumin ja kokosi yhteen Imperial College of Londonin tutkijat ja CRL:n vaen kehittddkseen
innovaatiostrategian taman vision toteuttamiseksi. Oppia otettiin muualta, vaikka pienempien
projektien oppeja ei tietenkdan pystytty siitdmaan Crossrail kokoluokan projektiin sellaisenaan.
Perimmainen tarkoitus oli luoda kanava jonka kautta kuka tahansa toimitusketjun osallinen voisi
esittda verkon kautta idean, saada sille tukea ja lopulta jakaa tieto muiden kanssa. Innovaatioiden
arviointia varten perustettiin pieni, vain tatd tarkoitusta varten omistautunut ryhma. Tiimiin kuului
vetdja, kaksi innovaatiokoordinaattoria, raportointiassistentti sekd akateeminen tutkija jotka arvioivat
ehdotusten kayttokelpoisuutta. Sopivat ehdotukset saivat tukea ja sitoutumisen niihin liittyvien tahojen
toimesta. Ryhma teki tuki-investointipaatoksia kuuden kuukauden valein, ja 2014 kierroksia oli ollut
kolme joiden perusteella on lahdetty tukemaan 30:a ehdotusta. (Davies et al. 2014)

Loppuvaihe - Exchanging window

Projektin loppuvaiheessa voidaan innovaatioita yhdistella eri projekteista ja parantaa toimintaa.
Crossrail-projektin innovaatioista kootaan ja julkaistaan valikoitu innovaatioportfolio, jota voidaan
myShemmin kayttaa hyvaksi muissa megaprojekteissa kuten Thames Tideway Tunnel, High Speed 2
ja Network Rail. (Davies et al. 2014)

Artto mainitsee osana projektin jalkeista toimintaa sen, ettd projektin riskien todellisiin vaikutuksiin ja
toteutumaan tulee kiinnittdd huomiota. Kiinnostus tallaisen analyysin suorittamiseen saattaa olla
alhainen, silla sen merkitys jo paattyneelle projektille on pieni. Jalkitarkastelu kuitenkin kasvattaa
projektiin osallistuneiden osaamista. (Artto et al. 2006)

Innovaation jakaminen koettiin Crossrailin eettiseksi velvollisuudeksi. Téarkedna osana pidettiin
resurssien jakamista muiden projektien kanssa. Tutkimusryhmd piti tatd ajatustapaa jalona.
Esimerkkind mainittiin ruiskubetonin kayttd tunneleissa, joita tullaan tulevaisuudessa kayttdmaan
esimerkiksi Thames Tideway Tunnel ja High Speed 2 projekteissa. Tdméan tekniikan alueella n&htiin
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olevan viela paljon parantamisen varaa niin kustannusten kuin turvallisuuden suhteen. (Davies et al.
2014)

CASE 2: RESURSSITEHOKAS KAUPPAKESKUS

Kauppakeskus Porin Puuvillassa toteutettin vuonna 2014 resurssitehokasta suunnittelua ja
rakentamista (Santala 2015). Kohteen tarveselvitysvaiheessa otettiin mukaan energian tuottamisen eri
vaihtoehtoja mm. maalampokaivot. Ne myo6s toteutettiin. Tam& on poikkeuksellista energiantuottoa
kauppakeskuskohteissa.

Kauppakeskus Porin Puuvilla (Santala 2015) on hyva esimerkki siitd miten rakennusjatteen kierratys
on mahdollista tehdd. Kohteessa tehtiin kattava rakennusjatteen kierratyssuunnitelma. Otettiin
kayttoon niin  sanotut jateparkit, ja noin 80 % rakennusjatteestd lajiteltin  tydmaalla.
Kokonaiskierratysaste oli 95 %. Huomioitavaa oli my6s purettavien tiilien uusiokaytto.

Puretusta betonirakenteesta syntyvan jatteen kasittely on kallista. Siitd perittdva hinta
vastaanottopaikoissa on 16€-26€ t/kuutio. Eras esimerkki taman jatteen hyodyntamisesta on
Tampereen Kalkun teollisuusalueelta vuosilta 2003-2005. Rakennuttaja oli menettanyt tontin
kaupungin etuosto-oikeuden takia, mutta oli saanut tilalle tontin Kalkun teollisuusalueelta. Maapera ol
suopohjaista ja olisi vaatinut kohtuuttoman kallin paalutuksen rakennuksen perustamiseksi.
Rakennuttajalla oli itselladn toimintaa betonirakenteiden purkutdissd ja siitd syntyvan jatteen
kasittelyssa. Han sai idean painopenkasta. Geosuunnittelijan kanssa tehtiin suunnitelmat painopenkan
kayttamisesta. Painopenkka tehtiin betonipurkujatteesté ja kiviainesjatteestda. Rakennusliikkeet ja muut
purkufirmat saivat tuoda tahan tontille edelld mainittua purkujatettd 30€ kuormahintaan. Samalla
tontilta kaivettiin kasvuturvetta 50€ kuorma. Tontille tuotiin tuhansia kuormia tatd rakennusjatetta.
Taman painopenkan toimintaa seurattiin kunnes sen painuminen loppui. Sen jalkeen penkan paalle
rakennettiin kevytrakenteinen teollisuushalli. Teollisuushallin perustus ja piha-alue hyddynsi
painopenkkaa. Tama on esimerkki siitd miten jatteesta tehdééan tuottoisaa lilkketoimintaa.

CASE 3: VIHREAA RAKENTAMISTA QATARISSA
Dohan kestava kehitys

Dohan keskustan rakennusprojektit l[ahtevat kestavan kehityksen ajatuksesta, joka pyrkii elvyttdmaan
arabien vanhaa arkkitehtuuria lisattyna vihreilla arvoilla. Dohan kaupunginosa Katara Cultural Village
tarjoaa jossain maarin modernia uudestisyntynytta vanhaa arabialaista arkkitehtuuria. Paljon suurempi
merkitys kuitenkin on keskustan rakennusprojekteilla, jotka ovat osoitus kestdvan kehityksen
palautumisesta. Talla hetkellda Dohan keskustassa on kaynnissa projekti, joka kasittdd lansimaiden
innoittamana pilvenpiirtdjia, ja jossa perinteinen muotoilu on radikedssa ristiriidassa Qatarin
viimeaikaisen kaupunkikehityksen kanssa. Keskusta hanke on toteuduttuaan maailman suurin
kokoelma rakennuksia jotka ovat saaneet kestéavadn kehityksen LEED (Leadership in Energy and
Environmental Design) sertifioinnin. (Abdulgani 2015)

Alkuperéinen idea tasta hankkeessa ja ajatus Dohan kaupungin keskustan eheyttdmisesta tuli Hanen
Korkeudeltaan Sheikki bin Nasserilta. Ajatuksena oli tuoda jotain takaisin keskustaan, seka luoda
Dohan kaupunkiin yhtenainen keskus. Kun péaétds keskusta projektista tehtiin, oli myés huomioitava
haastavat rakentamisen ja kehittdmisen “vihredn rakennuksen” periaatteet, joita Qatarissa
noudatetaan. Periaatteet, joiden tavoitteena on saavuttaa LEED-sertifioitu rakennus. Taman
yleissuunnitelman ajatuksen takana on uudistaminen ja kestavyys. (Abdulgani 2015)

Tarkasteltaessa arabien vanhaa arkkitehtuuria voidaan todeta, ettd kaupunki hyoddyntaa
vahapaastoisia passiivisia energialdhteitd sopeutettuna alueen ilmasto-olosuhteisiin. Tuulenohjaimet
seka tuulitunnelit rakennusten julkisivuissa luovat kanavia, joita voidaan kayttaa reitteind luonnollisen
(painovoimaisen) iimanvaihdon ohjaamiseksi sisatiloihin. Paksut seindt on suunniteltu pitdmaan sisalla
viiledmpi lampotila. Kapeat kanavat julkisivuissa ovat auttaneet lisdédmaan luonnollista ilmavirtaa, ja
julkisivuverhouksissa kaytetdan usein erilaisia ilmavia materiaaleja suojaamaan varsinaista julkisivua.
Julkisivuissa ikkunoita ja muita aukotuksia suojataan kaihtimilla, markiiseilla, verhoilla seka
siirrettavilla paneeleilla. Seinarakenteet suunnitellaan siten, ettd auringon tuottama lamp6 heijastetaan
niistd pois. Osa lampdsateilystd otetaan talteen lammitystd sekd lamminta kayttovetta varten
suunniteltuihin sailiéihin ja kennoihin. (Abdulgani 2015)
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Haasteet

Suunnitelmissa on hankkeen avautuminen yleisélle ja vuokralaisille 2016, jota ennen pitdisi antaa
vuokralaisille mahdollisuus osallistua viimeistely- ja sisustusratkaisujen valintaan. Hankkeen
laajuudesta johtuen lopullista paivamaaraa ei kuitenkaan voida tarkentaa viela tassa vaiheessa, ja
kaikki riippuu eri rakennusvaiheiden tyétahdista ja uusien innovatiivisten ratkaisujen toteutuksesta.
Projektin houkuttelevuus on nahty jo alusta alkaen, silla se lisda ainutlaatuisia myyntivaltteja ja se on
kannustanut suuren maaran rakennuttajia, sijoittajia sek& tavallisia ihmisia olemaan osana uutta
energiatehokasta ja ympéristdarvoihin nojautuvaa hanketta. (Abdulgani 2015)

Epavarmuutta hankkeeseen tuo yleinen taloustilanne, joka voi johtaa aikataulumuutoksiin. Ajastettu
valmistumispdivd on kuitenkin hankkeen vydin, ja aikataulussa pysyminen ja rakennusalueen
palautuminen normaaliin kayttéén on ominaisuus, joka erottaa sen useimmista muista hankkeista.
Uudelleenrakentamisen haasteet ja niiden kehitys verrattuna uudisrakentamiseen aiheuttaa useita
ainutlaatuisia haasteita. Sen liséksi tulevat yhteiset ongelmat tekniikan ja arkkitehtuurin alueilla, kuten
missa tahansa rakennushankkeessa. Hankkeessa pitdd poistaa aikaisempi kehitys mukaan lukien
kaikki vanhat rakennukset, jotka ovat haaste sindnsad. Rakentaminen kaupungin sisélla on toinen
haaste. Tulossa olevat taysin erilaiset uudet ideat, jotka pitdd osoittaa ihmisille, ovat myds haaste.
Hankkeen alussa rakennusten muotoilua on inspiroinut vanha arabialainen arkkitehtuuri, mutta hanke
on osoittanut, ettéa se voi olla taysin uudistumiskykyinen ja sopeutuvainen nykyaikaisiin vaatimuksiin.
Tata varten hankkeessa on strateginen yhdistelma pitkia ja tasaisia rakenteita. (Abdulgani 2015)

Olipa kehitys takana tai edessd, kestavan kehityksen rakennukset voivat auttaa lisaédmaan asukkaiden
valmiuksia, ja ne voivat houkutella muualta potentiaalisia maahanmuuttajia. Hanke muodostaa
nahtavyyksia, koska siihen on lisatty houkuttelevia komponentteja. Se on sekoitus kaikkea, asunnoista
teattereihin ja ravintoloihin seka tietenkin toimisto- ja tyétiloja. Kaikki ndma toimivat magneettina eri
taustoista ja eri etnisista ryhmista tuleville ihmisille. (Abdulgani 2015)

LEED-sertifikaatin vaikutus

Qatarin johtava kehitystyo pitdd kiinni LEED sertifikaateista. Keskustaprojektin paatyttya on rasti
laitettu  ruutuun  seuraavien arvojen  kohdalle:  resurssitehokkuus,  energiatehokkuus,
kustannustehokkuus, vesiensuojelu, huolto seka sisdilman laatu. Kehittdmisessd on mukana yli sata
rakennusta, jotka odottavat palautumista markkinoille. Ne kaikki ovat LEED- sertifioitu vahintaéan
kultatasolla, osa saavuttaa jopa platinatason. Jotkut naistd kayttavat sertifiointia tukevia vihreita
jarjestelmia, kuten kaukojadhdytysta, alykkaitd mittausjarjestelmid sekd aurinkosahkoa
séhkontuotantoon. (Abdulgani 2015)

LEED vaatimus on tiukka, silla sen tulee ottaa huomioon ilmanlaadun vaikutukset ympéaristoon,
resurssien hyddyntaminen ja sahkon seka veden kulutus. Kaikki ndmé kuuluvat olennaisena osana
LEED pakettiin, ja ndma periaatteet pitda mukauttaa projektiin. Vaikka naiden vaikutuksella voidaan
ohjata kestavan rakentamisen kaytantja, hankkeen keskeinen sijainti on altis ilman saasteisiin ja
meluhaittoihin. (Abdulgani 2015)

Kestavien valintojen tekemisessa yksi osa-alue on rakennusmateriaalit, ja hanke pyrkii hydédyntamaan
paikallisia materiaaleja ja tuotteita mikali mahdollista. Suurin osa Qatarin luonnonvaroista ei sovellu
rakennusteollisuuden kayttdon, joten tuonti on valttaméatontd. Valinnoilla voidaan saavuttaa
alhaisempia kustannuksia ja alhaisempia ympéaristdon vaikuttavia tekijoita. (Abdulgani 2015)

LOPPUPAATELMAT

Rakennuksen resurssitehokkuus voidaan n&dhda seka tehokkaasti valmiiksi saatettuna rakennuksena,
ettd elinian mittaisen kokonaisedullisuuden kautta. Vaakakupissa on siis kaksi osittain toisiaan
vastaan taistelevaa asiaa. Suomalainen nollaenergiatalo on kallis rakentaa, mutta myShemmin
saastdva muodostuu lAmmityskuluissa, kun taas lyhytikdinen ja energiatehoton rakennus voi syntya
pienemmin kustannuksin. Valtion ajamien lakiuudistusten taustalla on kestdmatén nykytilanne
energian kulutuksen jatkuvana lisdantymisena. Energiaa on yha kallimpaa ja hankalampaa tuottaa, ja
esimerkiksi lisatuotantoon téhtddvan Olkiluoto 3 ydinvoimalan rakennusty6ét eivat ole sujuneet
odotetusti. Lisdlaskua syntyy koko ajan, kun projekti ei suju laskelmien mukaan.

Energiatehokkuussdddoksia voidaan Kkiristdd, mutta missé on raja lammaodneristyskerroksen
paksuudessa? Onko rakentaminen kestdvaa mydskdan nollaenergiatasoilla, vai tuleeko
tulevaisuudessa eteemme rakennusvirheiden historian toistuminen suurine korjauskustannuksineen?
Paksu eristekerros kuivuu kastuttuaan hitaasti, ja muistissa on tasakattojen aiheuttamat ongelmat
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sekd matalarakentamisen virheet jotka olivat viranomaismaaraysten aiheuttamia. Rakennusala on
tallaisena heikon kasvun tai jopa laman aikana etsinyt mahdollisuuksia korjausrakentamisen puolelta.
Olemmeko keksineet ikilikkujan rakentaessamme tanaan hataisesti ja huomenna virheitamme
korjaten? Jo nyt puhutaan 30-50 miljardin euron korjausvelasta (Korjausvelka 2014).

Kehittyvd maailma ja uusiin saavutuksiin pyrkiva ihmisluonne tuottavat uusia, suurempia ja
kunnianhimoisempia hankkeita. Osittain poliittisistakin syista toteutettavat megaprojektit sisaltavat
megaluokan riskeja, eikd kaikkea voida ennustaa. Sanotaan, ettei yhtdkdan vanhaa taloa tai
harrasteautoa ostettaisi, mikali projektin kaikki kulut ja vastoinkaymiset olisivat ostohetkella tiedossa.
Samoin mitaén yleishyodyllisia megaprojekteja ei ehka aloitettaisi, mikali sen kustannuslaskelmat
olisivat realistisia. Kun projekti kerran on aloitettu, kynnys sen keskeyttdmiseen on hyvin korkea. Osa
poliittisesti sévyttyneiden projektien luonnetta onkin laskelmien tarkoituksellinen kaunistelu, jota
hankkeiden promoottorit tekevat. Téman takia yksityinen rahoitus saattaa olla tehokkain vaihtoehto, ja
onhan uusi lastensairaala hyva esimerkki kansalaisten kyvysta keraté rahoitusta kirjaimellisesti itse.
Maailman muuttuessa myo6s yhteiskuntatekniset projektit muuttuvat, samoin niiden rahoitus.
Pystytaankd innovaatio puristamaan esiin koko toimitusketjusta, ja saadaanko viivastyksiin ja virheisiin
haaskaantuvat resurssit megaprojekteissa parempaan kayttéén?

Rakennuksien kayttdikd on monesti ihmisikda pidempi, dariesimerkkind Egyptin pyramidit (Artto et al.
2006). Kayttoikda tulisi nykyrakentamisessa saada pidennettya resurssitehokkuuden avulla.
Uudistuneet betoninormit ohjaavat pidempaan kayttdikdan betonirakentamisessa mm. betoniterasten
suojaetaisyyden avulla. On saali ettd 1980-luvulla rakennettujen Kkerrostalojen betoniset
ulkokuorielementit ovat tulleet tiensa paahan.

Rakennusteollisuus ottaa huomioon energiatehokkuuden, materiaalitehokkuuden sidosryhmat ja
ymparistdindikaattorit, sek& asettaa numeerisia tavoitteita kaatopaikkajatteen maksimimaaralle.
(Ympéristéministerio 2013). Resurssitehokkuutta ei kuitenkaan ole mainittu strategioissa. Miten se
voidaan toteuttaa milladn alemmalla tasolla, jos tavoitetta ei ole siséllytetty strategiaan?

Rakennushankkeen osapuolten resurssit ovat pitkalti kokemusperdisid asioita. Kayttajan tulee
tunnistaa omat tarpeensa, rakennuttajalla tulee olla kontakteja ja kokemusta tekijoista, suunnittelijalla
tiedon lisdksi tulee olla referensseja, rakentajalla tulee olla referensseja ja viranomaisella tulee olla
palvelualttiutta. Naissa osapuolten resursseissa on kyse osapuolten henkildiden padomasta, jolla on
merkittava vaikutus myods luonnonvarojen kayttdmiseen. Tunnealyn merkitysta ei voida vaheksya, silla
mitd sulavammin asiat toimivat, sitd parempaan lopputulokseen paastaan, ja resurssit ovat
tehokkaassa kaytossa. Pitkdn kokemuksen myotd on kuitenkin riski pyséhtyd kayttdmaan vain
vanhoja menetelmia.

Jatkuvan kehityksen ja etenkin korkean kansainvélisen teknologian alalla uusien ideoiden kaytt6 ja
innovaatio on itsestdanselvyys. Kukaan ei voi tuudittautua muistoihin ajoista, jolloin kaukaisia
kilpailijoita voitiin ylenkatsoa. Laatu ja tuotekehitys ovat kilpailukykyisia joka puolella maailmaa, mutta
innovatiivisilla ratkaisuilla ja resurssien kayttéa tehostamalla voimme saavuttaa kilpailuetua.

Innovaatio syntyy kommunikaatiosta, joka taas tarvitsee omat vaylansa. Yhteisessa keskustelussa
selkeda yhteinen kieli on tarkea. Pitkédlle kehittynyt ammattisanasto voi sulkea tietoa pois sita
osaamattomilta, ja organisaation sisdlle syntyvat epaviralliset verkostot tai yksittaisen ihmisen halu
pimittaa tietoa asemansa lujittamiseksi saattavat estaa tiedonkulkua. (Palonen 2003) Ihmissuhdetaidot
ja edelld mainittu tunneély korostuvat jatkossa, kun projektitiimit ja yritysten toiminta kansainvalistyvat.

Aramo-Immonen (2009) muistuttaa hiljaisen tiedon siirtymisestd kasvokkain tapahtuvassa
kommunikoinnissa, josta se voi suodattua ndkemyksiksi ja visioiksi. Monissa teollisuusyrityksissa on
kaytbssa aloitteiden keraamisjarjestelmid, joihin kuka tahansa voi laittaa ideoitaan. Onko hallin
kaytavalla sijaitseva postilaatikko vield tata paivaa, ja saadaanko henkildstdon sopukoihin piiloutuneet
idean jyvaset kerattya yhteisen paamaaran kayttéon?

Crossrail-projektissa innovaatioehdotusten kasittelyd varten tehtin oma tyéryhma. Joissakin
tyopaikoissa on aloitepalkkioista luovuttu, ja aloitetoimintaa on jopa kokonaan lopetettu. TAma antaa
henkilostdlle mahdollisesti viestin, ettei heidén ideoitaan kaivata. Joillekin tyontekijoille ja alemmille
toimihenkildillekin on uusien ideoiden esiintuomisen yhteydessa ilmoitettu, ettd kyseisten ideoiden
tuottaminen kuuluu heidan toimenkuvaansa, eika siita erikseen palkita. Voiko téllaisessa ymparistdssa
sailyttdd aloitteellisuutensa ja halun kehittdd tyotaan, ja onko se edes toivottavaa. Malliin, jossa
tyontekijan ei kuulukaan ajatella, ei nykyajan yrityksella ole varaa.
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Aloitteiden kasittely on toki resursseja kuluttavaa, ja ainakin lyhytnékoisesti on hyvin perusteltua olla
kuluttamatta niihin aikaa. Jokaista loistavaa ideaa kohti on kuitenkin karkeasti mé&aritellen sata
kelvollista ideaa, ja jokaista kelvollista kohti taas sata kelvotonta.

Miten voisimme rakentaa aina kalliimpia uusia asuntoja uusien Kkiristyvien maardysten mukaan
resurssitehokkaasti siten ettd ne kayvat kaupaksi? Tulisiko jopa I6ytdd uusi malli asunnon
markkinointiin, kuten Google teki kayttojarjestelmansa kanssa. Voisiko uuden asunnon ovi olla ovi
johonkin  muuhunkin  kuin kotiin, ollen osana jonkinlaista uutta eldmantaparatkaisua.
Pienasuntoasumisen uusia kasitteitd ovat esimerkiksi tilanteen mukaan joustavasti muuttuvat
kalusteratkaisut. lhmisten pakkautuessa kasvukeskuksiin, tarvitaan yh& enemman ja halvempia
asuntoja. Missa viipyvat innovaatiot, jotka muuttavat lokeroasumisen viihtyisdksi, moderniksi
kaupunkiasumiseksi? Tama on kysymys, jonka vastaamiseen tarvitaan varmasti ainakin arkkitehtien,
insinddrien, kaupunkisuunnittelijoiden ja sosiologien yhteisia ponnistuksia.

On kuitenkin varmaa, etta missé tarvitaan enemman asuntoja ja yhteiskuntateknisia ratkaisuja, myos
megaprojekteja kuten junaratoja ja tunneleita tullaan rakentamaan jatkossakin.

Vuonna 2015 voimme viimeistadn puhua aidosti globalisoituneesta maailmasta. Mikd on seuraava
maailmantaloudellinen murros jota lahestymme? Jda nahtavaksi sdilyyké lansimaisen kulttuurin
asema sellaisena johon olemme tottuneet. Millainen on asumisemme muoto, koko ja kayttotarkoitus,
kun Eurooppa yhdentyy, ja suomalainen tyd seka teollisuus muuttuvat?
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