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Esipuhe

Olemme kirjoittaneet tdman kirjan niin projektiliiketoiminnan nuoril-
le korkeakouluopiskelijoille kuin kaytanndn kokemusta jo hankkineil-
le liilketoiminnan ja projektien ammattilaisillekin.

Kirjassa esitetyt asiat perustuvat laajaan ty6-, tutkimus- ja ope-
tuskokemukseemme projektiliiketoiminnan parissa. Olemme koon-
neet yhteen tarkeimmat projektiliiketoiminnan menestyksekkaa-
seen johtamiseen liittyvat aihealueet. Tarkeana tukena kirjoittami-
sessa ovat olleet Teknillisen korkeakoulun (TKK:n) Project Business
-tutkimusryhman projektit, joissa kehitdmme uusia johtamistapoja
seka sovellamme tutkimuksesta saatua viimeisinta tietoa kaytan-
toon. Tavoitteena on jakaa tutkimuksen pohjalta toimiviksi havait-
tuja johtamiskaytantoéja yrityksille ja julkisen sektorin projektitoi-
mintaa harjoittaville organisaatioille.

Monet henkilot ovat auttaneet kirjoittamistydssa: yritysten ja jul-
kisten organisaatioiden ja yhdistysten edustajat, ulkomaisten ja ko-
timaisten yhteistydyliopistojen ja tutkimuslaitosten kollegat, TKK:n
tutkimus- ja opetushenkilokunta seka projektikurssiemme assisten-
tit ja aktiiviset opiskelijat. Kustannustoimittaja on auttanut kirjan
lopullisen sisallon ja kieliasun muodostamisessa. Esitamme [ampi-
mat kiitoksemme kaikille. Saamamme apu on ollut merkittavaa, ja
lisaksi olemme saaneet kokea hienoa talkoohenkea ja hyvan yhteis-
tyon tunnelmaa.

Toivomme, ettd tama kirja osaltaan edistaa ammattimaisen
projektiliiketoiminnan kehitystd Suomessa.

Espoossa 23.1.2006
Karlos Artto

Miia Martinsuo
Jaakko Kujala



Sisdllys

1.1
1.2
1.3

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

4.1
4.2
4.3
4.4

Johdanto ... 7
Kirjan tausta ja tavoite ....cccevvivieiiiiiiiiiiiiieeeeeeen 7
Kirjan rakenNe ......eiieeeiiiiie e 9
Kasitteet ja kirjan lapi kuljetettava tapausesimerkki ...... 10
Projektiliiketoiminnan lahtdkohdat ..................... 13
Projektien liiketoimintasidonnaisuuden kehittyminen ...... 13
Projektiliiketoiminnan toimintaymparistd ..........c.c.eeee. 17
PrOJEKET cereeiee s 24
Projektin PAAMAAFA .....ovvniiireeiiiieeeieeeeeeeeeee e 31
Projektinhallinta ......ooueeiiveeiiiieiiee e, 35
Projektinsidosryhmat .......ooveeeiiiiiiiieeeiiiiieeeeeeeee e, 41
Projektin elinkaari ja toteutus ......ccoveiviiiiiiiiiiiieeinnes 47
ITPJAITISUUTEA wevniiiiie et 51
Projektien markkinointi ja myynti ....ccocvenennneneee. 52
Projektien markkinoinnin ja myynnin tehtavat ............... 52
Jatkuva markkinointi ja asiakasyhteistyd ..........ccccceeeeens 57
Tarjouskilpailuunvalmistautuminen .......ccccccevvvieeeernnnnnn.. 63
Tarjouksen teKEMINEN ..oouveiieiieeieeee e 71
Neuvottelut ja sopimusvalmistelut .......ccoeevvveiiiieeiinnnnnnn. 75
Myynnin organisointi ja johtaminen .........cccoeeevveeeeinnnnnnn. 91
KIFJalliSUUTEA ivveeiiiiiie e 99
Projektin suunnittelu ja ohjaus .........cccceeeeneee. 100
Kokonaisuuden hallinta projektin alussa .......ccccceuuueeeee. 101
Laajuuden hallinta ......ocoeeeeiiiiiiiieeieiee e, 110
Aikataulun ja resurssien hallinta .......cccoeeeeiiiiiniiinnnn. 121

Kustannusten hallinta ........cocooviieiiiiieieececee, 150



4.5 Hankintojen hallinta ......ccooeeveiiiiieeiiieeeeeeeeeee, 175
4.6 Riskienhallinta ......ccocevvueeiiiiii e, 195
4.7 Laadunhallinta .....ccouveeieeeeiiiiiiciie e, 224
4.8 Viestinta ja tiedonhallinta ......ccoceeveeiiiiiiiiiieiiiieeeinnes 232
4.9 Kokonaisuuden hallinta projektin aikana ..................... 242
4.10 KTFJalliSUUTEA coveiiii e, 271
5 Projektin organisointi ja johtaminen ................. 273
5.1 ProjektinhenkilOresurssit .....veevveeiivieeiiiieeiiieeeeieeeeaan, 273
5.2 Projektiorganisaatio .........coeeeeeveeiiiieiiiiieiiiiee e, 287
5.3 Projektiryhman tydskentely ....cccooevveeeiiiiiiiineiiiiiiiieeees 296
5.4 Projektiryhman johtaminen .......ccccooveeeiiiiiiiieiiiieennnn. 312
5.5 Projektin johtoryhman tydskentely .....cccoevvvnviviinniinnn.n. 324
5.6 Projektit osana yrityksen organisaatiorakennetta ........ 332
5.7 P JATTSUUTEA weneiiiieeiiee e 315
6 Projektiin liittyvat palvelut ........cooveinieiennnns 343
6.1 "TPalvelujen tEhtEVAL” ....eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 343
6.2 Tuotteen kAyttdONOtLO ...oeeiiiiieeeeiiiiee e 346
6.3 Palveluiden jatkuva kehittaminen ja yllapito ............... 349
6.4 Tuotehallinta ja -tuki ....cccoveeieiiiiiie e 350
6.5 Lisamyynti seka tuote- ja palvelukehitys ..................... 355
6.6 Tuotteen havittaminen ja korvaaminen uudella ............ 357
6.7 Palveluiden organisointi ja johtaminen ............cccoeeee... 359
6.8 TPJATTSUUTEA weeeiiiieeeiieeeeie e 366
7 Projektiliiketoiminnan johtaminen .................... 367
7.1 Strateginen johtaminen .........ccooeeeiiiiiiiiniiiiiiiie e, 367
7.2 Organisaation johtamisjarjestelma ........cccoeeevenvivneennnen. 374
7.3 Ennakoiva talouden hallinta ........cccooeeeiiiiiiiieeiiiiiens 381
7.4 Strategian mukainen projektisalkku ........cccoeeeeiiniinnnn.. 390
7.5 Kehittyva asiakas- ja alihankkijaverkosto .................... 395
7.6 Tulevaisuuden projektiliiketoiminta .......cccoceveveivnnnnnn. 401
7.7 KIPJallISUUTEA weneeiiieeeeiee e 406
[0 LT [ [N L] 2 =] o U 407

SaANANAKEMISTO ivniieiii e 416






Johdanto

1.1 Kirjan tausta ja tavoite

Projektit ovat yleistyneet yrityksissg, julkishallinnossa ja yhdistyksis-
sa. Ne ovat hyva keino toteuttaa ennalta maaritettyyn paamaaraan
tahtaavia, kertaluonteisia tyékokonaisuuksia. Merkittava osa yritys-
ten tuotannosta ja toimituksista voidaan toteuttaa tehokkaasti pro-
jekteina. Lisaksi tutkimus, tuotekehitys seka organisaation ja proses-
sien kehittaminen toteutetaan yleensa aina projekteina.

Projektiliiketoiminta on johdettua ja tavoitteellista toimintaa,
joka palvelee yrityksen paamaarien saavuttamista. Nykyaan pro-
jekteihin kohdistetaan aiempaa merkittavampia liiketoiminnallisia
vaatimuksia, mutta edelleen projektinhallinnan menetelmia sovelle-
taan kovin vaihtelevalla menestyksella.

Projektiliiketoiminnan osaamista tarvitsee yrityksissa lahes jo-
kainen: projektipaallikét, projektiryhmaldiset, johtoryhmaldiset,
myynti- ja markkinointipaallikét, ylin johto ja muu tukihenkildsté.
Jossain vaiheessa jokaisen uraan liittyy projektin vetaminen, pro-
jektiin osallistuminen tai ratkaisun kehittdminen tai hankkiminen
projektina.

Perinteinen projekteja koskeva kirjallisuus kattaa lahinna projek-
tin suunnittelun ja toteutuksen. Projektiliiketoiminnan menestymi-
seen ei kuitenkaan riita, ettd yksittaiset projektit suunnitellaan hy-
vin ja viedaan onnistuneesti lapi. Lisaksi tarvitaan oikeita valintoja
jo ennen toteutusta, koko projektin elinkaaren hyvaa hallintaa, asia-
kassuhteiden pitkdjanteista johtamista seka projektiliiketoiminnan
strategista johtamista. Ammattimainen projektiliiketoiminta edel-
lyttaa projektinhallinnan perusosaamisen ohella laajaa nakemysta
siitd, miten projekti tuottaa hydtyja yrityksen tai muun organisaa-
tion liiketoiminnassa.

Taman kirjan lahtdékohtana on ollut Teknillisessa korkeakoulus-
sa ja yrityksissa havaittu tarve projektiliiketoiminnan ja projektin-
hallinnan perusteiden suomenkieliselle oppikirjalle. Vaikka projek-
tililketoimintaa nykyaan yleensa harjoitetaan kansainvalisessa ver-
kottuneessa ymparistdssa ja siis usein englannin kielelld, suomalai-



set ammattilaiset ovat kokeneet tarpeelliseksi kehittaa yhteista suo-
menkielista kasitteistoa.

Projektien tarkastelu liiketoiminnan asiayhteydessa tuo uusia
nakékulmia projektinhallintaan. Niinpa sopivaa oppimateriaalia ei
toistaiseksi ole 10ytynyt kirjakaupan hyllyilta. Myos vastikaan kan-
sainvalisesti paivitetty ja Suomessakin omaksuttu projektinjohdon
osaamislinjaus! tekee ajankohtaiseksi luoda oppimateriaalia, joka
soveltuu osaamislinjauksessa projektiammattilaisille maaritettyjen
sertifikaattivaatimusten opetteluun. Tarkoituksena on ollut luoda
yleinen, projektiliiketoiminnan ja projektinhallinnan perusteet kat-
tava oppimateriaali, joka soveltuu niin opetus- kuin sertifiointikayt-
toon. Kirja pysyy uskollisena vallitseville projektinhallinnallisille tie-
toperustoille?, joskin niita sovelletaan valikoiden ja projektiliiketoi-
mintaa ajatellen.

Kirjassa painotetaan projektiliiketoiminnan peruskasitteita, pro-
jektinhallinnan teoreettisia ja menetelmallisia perusteita seka pro-
jektin johtamista. Tarkoituksena on, etta lukija kirjan lapikaytyaan
tuntisi projektiliiketoiminnan peruskasitteet, tietdisi niiden merki-
tyksen ja ymmartaisi, miten projektiliiketoimintaa toteutetaan me-
nestyksekkaasti erityisesti yksittdisen projektin johtamisessa. Li-
saksi tarkoituksena on herattaa lukijan kiinnostus projektiliiketoi-
minnan strategiseen johtamiseen, vaikutuksiin ja mahdollisuuksiin
yksittaisen hankkeen johtamisen ulkopuolella.

Kirjassa ei raportoida alan tutkimuksia, ei syvennyta yksittaisiin
menetelmiin tai valineisiin esittelya pidemmalle eika tarjota kaiken-
kattavia ratkaisuja. Kirjoittajien nakemys on, etta projektiliiketoi-
minnan ja projektinhallinnan menestystekijat riippuvat tilanteesta
ja soveltamisymparistosta. Kirjassa esitetadn systemaattisia ja ylei-
sesti projektiliiketoiminnan menestykselliseen johtamiseen kuuluvia
johtamistapoja, valineita ja menetelmia. Lukijan tulkinnan ja osaa-
misen varaan jaa, millaisia johtamistapoja ja menetelmia kannattaa
soveltaa juuri hanen omassa projektiymparistossaan.

1 kansainvélisen IPMA:n (International Project Management Association)
“IPMA competence baseline”, IPMA (1999); Suomessa Projektiyhdistyksen
“Projektijohdon patevyys”, PRY (2004)

2 Project Management Institute (1996, 2000 ja 2004) “PMBOK"”; IPMA (1999)
“IPMA competence baseline”’; APM, Association for Project Management
(1996) "APM Body of Knowledge”; ISO 10006 (1997); Prince2 Guidance
(2002); myds Project Management Institute (2003) “OPM3"”



1.2 Kirjan rakenne

Kirja koostuu seitsemasta luvusta, jotka etenevat lahtokohtien ja
ydinkasitteiden esittelysta projektinhallinnan perusteiden kautta pro-
jektiliiketoiminnan johtamiseen. Kuvassa 1 on kirjan rakenne, ja sii-
hen liittyvaa lukujen sisaltéa tarkennetaan alla.

Luku 2 esittelee ydinkasitteet: projektiliiketoiminnan, projektin
ja projektinhallinnan. Siina tarkastellaan projektiliiketoiminnan his-
toriaa ja luodaan perusta nykyaikaiselle projektiliiketoiminnan ja
projektinhallinnan tietdmykselle. Lisaksi nostetaan esille teemoja,
jotka toistuvat ja syvenevat myohemmissa luvuissa: projektin paa-
maarat, sidosryhmat ja elinkaari.

Luku 3 johdattelee lukijan projektien markkinoinnin ja myynnin
maailmaan. Luvussa kaydaan lapi etenemisvaiheet, joilla projekti
markkinoidaan ja myydaan ja joilla asiakassuhde luodaan. Edelleen
syvennytdan myyntityon organisointiin ja vastuisiin seka myynnin
osana tapahtuviin katselmointeihin. Luku koskee lahinna projektin
toteutusta edeltavia tydvaiheita, joskin markkinointi ja asiakassuh-
teen hoitaminen edellyttavat jatkuvaa tyota.

Luku 4 keskittyy projektin suunnitteluun ja ohjaukseen eli pro-
jektinhallinnan perusalueisiin. Siina kaydaan lapi projektinhallinnan

Projektiin liittyvat palvelut

Luku 1.

Johdanto

Luku 2.

Projektiliiketoiminnan
lahtokohdat

i Yksittaisen projektin ja Luku 3.
1 yrityksen nakokulma Projektien markkinointi :
: projektiliiketoimintaan ja myynti '
Luku 4. Luku 5.
Projektin suunnittelu Projektin organisointi '
H ja ohjaus ja johtaminen
5 Luku 6. ;

Luku 7.
Projektiliiketoiminnan johtaminen

Kuva 1. Kirjan rakenne
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tietoalueet: kokonaisuuden ja laajuuden hallinta, aikataulun, re-
surssien, kustannusten ja hankintojen hallinta, riskienhallinta, laa-
dunhallinta, viestinta ja tiedonhallinta. Luvussa kuvaillaan projek-
tien suunnittelun ja ohjauksen menetelmia. Luku koskee projektin
elinkaaren valmistelu-, suunnittelu- ja toteutusvaiheita.

Luku 5 voidaan nahda rinnakkaisena luvulle 4, ja se keskittyy
projektien organisointiin ja johtamiseen. Painopiste on nyt enem-
man projektia toteuttavien henkildiden osaamisessa ja kayttaytymi-
sessa. Nain tama luku taydentaa edellista. Siina syvennytdan muun
muassa projektipaallikén rooleihin, projektiryhman tyéskentelyyn,
projektin organisointiin ja johtoryhmatydskentelyyn. Luku koskee
projektin elinkaaren valmistelu-, suunnittelu-, toteutus- ja paatta-
misvaiheita.

Luku 6 tarkastelee palveluita projektin elinkaaren loppuvaiheissa
erityisesti projektin toteuttavan organisaation nakoékulmasta. Pro-
jektin tuloksena toteutetun tuotteen kayton aikaiseen toimintaan
liittyy monia tuen ja palveluiden mahdollisuuksia, joiden kautta pro-
jektitoimittaja voi luoda uutta liiketoimintaa. Luvussa kasitellaan
palveluiden kehittamisen ja yllapitamisen ohella etenkin takuuai-
kaa, tuotehallintaa ja -tukea, palveluiden organisointia ja johtamis-
ta seka kayttéomaisuutena toimivan tuotteen havittamista.

Luku 7 laajentaa nakdékulmaa yksittaisen projektin johtamises-
ta projektiliiketoiminnan johtamiseen yrityksessa ja yritysten valilla.
Erityisesti tarkastellaan niita liittyméakohtia, joissa projekti vaikut-
taa yritystoimintaan ja yrityksen valinnat vaikuttavat projekteihin eri-
tyisen vahvasti. Projektiliiketoiminnan menestystekijoita tunnistetaan
neljalla alueella: johtamisjarjestelmassa, ennakoivassa talouden hal-
linnassa, projektisalkun hallinnassa seka asiakas- ja alihankkijaver-
koston johtamisessa. Lopuksi pohditaan projektiliiketoiminnan kehi-
tysta ja alan mahdollisia tutkimusalueita tulevaisuudessa.

1.3 Kasitteet ja kirjan ldpi kuljetettava
tapausesimerkki

Suomalaisen projektiliiketoiminnan peruskasitteiston korostamiseksi
kasitteet esitellaan kursiivitekstind ja



keskeisimpien kasitteiden selitykset ja maaritelmat
esitetaan kehystettyna.

Kirjan lapi kuljetamme tapausesimerkkia, jossa kuvataan Olatalo Oy
-nimisen talopakettitoimittajan liiketoimintaa. Erityisen konkreetti-
sesti tapausesimerkkiin liittyy projekti, jonka useat ihmiset joutuvat
tavalla tai toisella kohtaamaan elamansa aikana: omakotitalon ra-
kentaminen. Esimerkissa lukijalle kuvataan projektinhallinnan tilan-
teita ja menetelmia Salmisen perheen talon rakentamisen eri vaiheis-
sa. Koko projektia ei kuitenkaan kayda lapi, vaan siita nostetaan esil-
le sellaiset kohdat, jotka havainnollistavat projektinhallinnan valittu-
ja teemoja kirjan luvuissa 2, 3, 4 ja 6. Olatalo Oy:lla on monia ali-
hankkijoita, joista nostamme esiin Kydkkila Oy:n yhtena esimerkki-
na. Esimerkkien avulla pyrimme antamaan kuvan projektiliiketoimin-
nan erilaisista nakokulmista: myyjan (Olatalo Qy), ostajan (Salmi-
sen perhe) ja projektiin osallistuvan keskeisen alihankkijan (Kyokki-
[a Oy). Olatalo Qy, Salmisen perhe, Kydkkila Oy ja esimerkeissa mai-
nitut kilpailijat ja muut alihankkijat ovat tata kirjaa varten keksitty-
ja osapuolia.

Esimerkki on riittavan monimutkainen nostamaan esille pro-
jektin sidosryhmiin, monimuotoisuuteen ja ainutkertaisuuteen liit-
tyvat haasteet, mutta samalla riittavan yksinkertainen tullakseen
ymmarretyksi lyhyina esimerkkitarinan otteina. Meneillddn olevis-
ta suurista ja mielenkiintoisista ydinvoimala-, liikekeskusten raken-
nus-, seka langattomien tietoteknisten tuotteiden kehitys- ja tutki-
musprojekteista huolimatta paadyimme arkisempaan omakotitalon
rakennusprojektiin ja siihen liittyvaan projektiliiketoimintaan myés
mittakaavasyista. Lisaksi omakotitalon toimitus on projektiliiketoi-
mintaa toteuttavan talotoimittajan ainutkertainen tuote, jonka pe-
rusteet on hallittava erityisen hyvin, jotta talotoimituksia voidaan
harjoittaa laajana ja kannattavana liiketoimintana.

Esimerkki: Johdanto tapausesimerkkiin — Olatalo Oy,
Kydkkild Oy ja Salmisen perhe

Olatalo Oy on Keski-Suomessa paakonttoriaan seka tehdasta ja keskusvarasto-
aan pitava talopakettitoimittaja. Olatalo toimittaa puurakenteisia taloja pienra-
kentajille Suomessa. Olatalolla on kaksi tuotemerkkia: Ville-talo ja Valdemar-
talo. Molemmat mallistot sisdltavat useita erilaisia puurakenteisia taloja, mut-
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ta mallistot on kohdistettu eri asiakassegmenteille. Ville-talo kattaa perinteisia,
melko suoraviivaisia taloratkaisuja kohtuulliseen hintaan, kun taas Valdemar
-talo tarjoaa varsin mahtipontisia raataloitavia kokonaisuuksia, jotka sijoittu-
vat hintahaitarin kalliimpaan paahan. Jokainen Olatalon talotoimitus on ainut-
kertainen projekti.

Olatalon asiakaskunta voidaan jakaa kahteen segmenttiin: henkil6- ja yri-
tysasiakkaat. Henkildasiakkaat ovat tavallisia perheita, jotka haluavat raken-
nuttaa tai rakentaa ostamalleen tai vuokraamalleen tontille talon. Taman kir-
jan tapausesimerkissa Olatalon henkiléasiakassegmenttia edustaa Salmisen
perhe. Olatalon toimitusprojektin tuloksena Salmisen perheen omistamalle
Espoon-tontille nousee komea omakotitalo. Yritysasiakkaat ovat suuria ra-
kennuttajia, jotka teettavat kerralla kokonaisia asuntoalueita.

Kyokkila Oy on keittioratkaisuja toimittava pienyritys, joka on toiminut
Olatalon alihankkijana monissa taloprojekteissa. Kyodkkila keskittyy toimin-
taan paakaupunkiseudulla, ja se myy tuotteistettuja ja raataldityja ratkaisuja
seka yrityksille etta yksiléasiakkaille. Kyokkilalla on kattavat tiedot kaluste-
tarjonnasta ja edulliset sopimushinnat moniin alan kaluste- ja sahkélaitetoi-
mittajiin. Olatalon ja Kydékkilan vélille on aiempien projektien myéta syntynyt
tiiivis suhde, jossa kumpikin tuntee toisen tuotevalikoiman ja toimintatapoja
jo sangen hyvin.

Kuvassa 2 esitellaan tapausesimerkin toimijoiden keskindiset liikesuhteet.

Projektitoimittaja Asiakas

Olatalo Oy A Salmisen perhe
R A‘gl\"l Taloprojekti

Paaprojektin

toteutus
Taydentdvat
. osaprojektit
Hankinta tai muut
hankinnat
Alihankkija Alihankkija
Kyokkila Oy Muut (osa-)toimittajat

ja talkooporukka

Kuva 2. Tapausesimerkin keskeiset osapuolet ja niiden liiketoimin-
tasuhteet.



Projektilitketoiminnan
lahtokohdat

Tutkimuksen ja standardoinnin myo6ta on syntynyt melko vakiintunut
maailmanlaajuinen kasitys siita, mita yksittdisen projektin johtami-
seen keskittyva projektinhallinta on. Vallitseva kehityssuunta on tar-
kastella projektia osana laajempaa asiayhteytta: yrityksen koko lii-
ketoimintaa ja yritysverkostoja. Tama luku esittelee keskeiset kasit-
teet: projektiliiketoiminnan, projektin, projektinhallinnan, projektin
paamaarat ja tavoitteet, sidosryhmat ja elinkaaren. Lisaksi tutustu-
taan projektin lahikasitteisiin ja eri tyyppisiin projekteihin. Erityises-
ti korostetaan nakdékulmaeroja toimitus- ja investointiprojektien kes-
ken seka nakokulmaeroja erityyppisissa kehittamishankkeissa.

2.1 Projektien liiketoimintasidonnaisuuden
kehittyminen

2.1.1 Projektien historia

Vaikka projektiliiketoiminnan tutkimus on tieteenalana nuori, pro-
jekteja on maailmassa viety lapi vuosituhansia. Erityisen merkittavia
ovat rakennushankkeet, joiden tuloksia on edelleen nahtavilla: pyra-
midit, monumentit, Rooman kaupunkien vedenjakelu- ja viemarijar-
jestelmat seka linnoitukset. Ei olekaan yllattavaa, etta projekteilla
usein on symbolinen, poliittinen tai jopa uskonnollinen merkitys.
Muinaiset projektit, kuten pyramidien rakentaminen, vaativat
valtavan ihmisméaéaran koordinointia tyon suorittamiseksi. Vain har-
vat olivat johtajia. Tydvoimaan kuului orjia, pakkotydlaisia ja koy-
halistoa. Rooman valtakunnassa orjat saattoivat olla hallituksen tai
sen sopimuskumppanien omaisuutta. Faarao Zozerin hautamonu-
mentti rakennettiin 2780 eKr. Ty6ta johti Imhotep, ensimmainen
pyramidiarkkitehti ja -insinéori, joka esitteli pyramidin arkkitehto-
nisen rakenteen. Kheopsin pyramidi rakennettiin vuonna 2650 eKr.
Sen korkeus oli 148 metrid, ja se koostui 2 300 000 kivielementis-
ta. Ty6hon osallistui 100 000 tydntekijaa kahdenkymmenen raken-
nusvuoden ajalla. Tyontekijajoukko vaihtui kolmen kuukauden va-

13



14

lein. Jo ndina aikoina tyota tehostamaan kehiteltiin laitteita ja apu-
valineita.

Hankintojen hallintaan liittyvat ostotoiminta ja sopimuskaytan-
not olivat kaytdssa jo varhain. Rakennustydta tai sen osia on toteu-
tettu usein sopimuksin. Esimerkiksi Collosseumin (noin 70—-80 jKr.)
rakentamisvastuu jaettiin neljan sopimustoimittajan kesken. Sopi-
muksissa kuvattiin tarkalleen tyosuoritteet, kaytettavat materiaa-
lit, takuut ja maksuehdot. Keskiajalla (500-1500 jKr.) rakennettu-
jen katedraalien tavoitteenasetanta poikkesi aikaisemmista suuris-
ta projekteista. Erityisesti nostettiin esiin kauneus ja esteettiset ar-
vot tavoitteiden maarityksessa. Kiireellisyystavoitteet jaivat suun-
nittelullisten ja taiteellisten pyrkimysten varjoon. Aika ja raha eivat
olleetkaan vallitsevia rajoitteita. Nainpa projektit saattoivat kestaa
hyvin pitkaan, jopa sukupolvia.

1500-1700-luvulla suurissa projekteissa alettiin soveltaa entista
enemman insindoritieteellista lahestymistapaa, samalla kun toteu-
tusaikataulun merkitys korostui. Entisdintiprojekteja toteuttavien
arkkitehtien osana ei ollut vain tehda arkkitehtonista suunnittelua,
vaan arkkitehti toimi my&s arvioijana, ostajana, organisoijana, tar-
kastajana ja palkanmaksajana. Kun yhteiskuntien kaupallinen val-
mius kehittyi, sopimuksellisen kanssakdaymisen merkitys projektien
toteutuksessa kasvoi. Kohti 1700-lukua siirryttaessa myds insin6o-
ritaidon ja tyon teknisyyden merkitys kasvoi. Tama merkitsi projek-
tin tilaajan ja toteuttajan eriytymista toisistaan organisatorisesti
ja sopimuksellisesti. Tana aikana ammattimaisista ja konsultoivis-
ta insindoreista ja arkkitehdeista muotoutui oma ammattikuntan-
sa. Projektit, niiden osat ja niihin liittyvat palvelut olivat enenevas-
sa maarin liitketoimintaan liittyvan vaihdannan kohteina.

Taulukko 1 kuvaa historiallisiin projekteihin liittyvien kasitysten
muutosta aikojen saatossa. Taulukosta ilmenee esimerkkien valos-
sa, miten projektien sovelluskohteet ja tyota tehostava merkitys on
lisaantynyt. Samalla projektit liittyvat yha tiiviimmin liiketoiminnan
tavoitteiden toteuttamiseen ja liiketoiminnan kehittamiseen.



Taulukko 1. Projektiliiketoiminnan kehittyminen historiallisten esimerkkien
valossa.

Kasitys projektista ja opit
Historiallisia projekteja projektiliiketoiminnan
kehittymisen kannalta

C S "luominen’ — rakentamistyon
Pyramidi- ja infrastruktuuriprojektit y

koordinointi
Kansainvaliset viikinkiprojektit "valloittaminen’ — eteneminen,
(800-1000-luvulla) ja muut sotiin projektinhallinta strategisella,
liittyvat projektit taktisella ja operatiivisella tasolla

""ongelmanratkaisu’’

1500-1700-luvun suuret tekniset — parempiin ratkaisuihin

ja kaupalliset rakentamishankkeet pyrkiminen ja ongelmanratkaisu
osapuolten valisine litketoiminnallisesta nakékulmasta,
sopimusjarjestelmineen toiminnan tehostaminen tekemalla

yhteistyota yritysverkostossa

""kehittaminen’ — vahvasti
litketoiminnan sisaltéon ja
toimintatapoihin liittyvan
muutoksen toteuttaminen
projektina: esimerkiksi tuotteen,
tavoitteen, markkinamekanismien
ja organisoinnin tai toimintatavan
muuttaminen

Tekniseen kehitykseen liittyvat
projektit, esimerkiksi lennatin- ja
puhelinjarjestelman kehittaminen

2.1.2 Projektinhallinnasta kohti projektiliiketoimintaa

Pitkalle 1900-lukuun saakka korostettiin teknistd, suunnitelmallista
insindoritydta ja projektitoimituksia sopimuksineen. Vasta 1950-Iu-
vulla projektinhallintaa alettiin lahestya myds tieteellisesti ja mene-
telmien kehityksen kannalta. Tuolloin aiheesta kirjoitettiin ensimmai-
nen tieteellinen artikkeli, mita voidaan pitaa modernin projektinhal-
linnan alkuna. Gaddisin kirjoitus kertoi systemaattisesta tavasta joh-
taa projekteja’, ja samoihin aikoihin monet muutkin tutkijat kehitte-
livat projektinhallinnassa sovellettavia tekniikoita.

3 Gaddis (1959)
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1960-luvulla kaytettiin jo useita tehtavamaarittelyyn ja aikatau-
lun hallintaan soveltuvia tekniikoita. Esimerkiksi tehtavaverkon las-
kemiseen tarkoitetut CPM (Critical path method) ja PERT (Pro-
gram evaluation and review technique) -menetelmat kehitettiin toi-
sistaan riippumatta samankaltaisiin tehostamistarkoituksiin. Me-

netelméakeskeisen

kehitystyon rinnalle nousi organisatorinen ja

tiimiajattelu etenkin 1970-luvulla. Havaittiin, etta projektiryhmalla
ja projektipaallikon toiminnalla oli tarkea rooli projektin onnistumi-
sessa. 1980-luvulla projekteja mallinnettiin jo laajemmin kokonai-
suutena, ja niiden hallintaan kehitettiin tietoteknisia apuvalineita ja
seurantakaytantoja. Myos laadunhallinnan kehitys linkitettiin pro-

jektinhallintaan.

1990-luvulla projektinhallinnassa |0ydettiin monin tavoin yhtei-
nen rajapinta muun yritystoiminnan kanssa. Projekteihin liittyvia
lilketoimintaprosesseja mallinnettiin, korostettiin rinnakkaissuun-
nittelun, tiedonhallinnan ja yhteistyon merkitysta, projekteja toteu-
tettiin kumppanuuksissa ja keskustelu projektiverkostoista kaynnis-
tyi. Talléin vauhdittui myos tutkimus projektien valinnasta ja
moniprojektiymparistoista. Tietotekniset sovellukset tekivat mah-
dollisiksi hajautetut projektit eli projektien toteuttamisen yli maan-
tieteellisten rajojen. Taulukossa 2 tiivistetaan projektinhallinnan so-
vellusten painotukset viime vuosikymmenind.

Taulukko 2. Projektinhallinnan sovellusalueiden painotukset

Vuosikymmen Ajankohtaiset teemat

1950 Hallinto, ostot, suunnittelu

1960 Aikataulun hallinta, projektinhallinnan jarjestelmat

1970 Organisointi, johtajuus, tiimit

1980 Mallit ja tietotekniset sovellukset, laatu

1990 Prosessit, tieto- ja viestintateknologia, verkostoituminen

2000 Yhtt'eis.ty('jmalli‘F, viftlL'laaIis.et.organisaatiot, luovuus,
oppiminen, projektiliiketoiminta

Edella kuvattu yhteistydajattelu on jatkunut 2000-luvulla. Nyt vir-
tuaaliset organisaatiot ja verkostomainen toiminta ovat monin pai-
koin arkipadivaa. Yksittaisen projektin sijasta tarkastellaan hankkeita
laajemmin osana ymparistddan, ja projektista toiseen oppiminen ja
monen projektin hallinta korostuvat. Kustannustehokkaan, teknisen
projektin toteutuksen rinnalle on nostettu innovaation ja luovuu-



den tarve. Projektien toteuttaminen laajassa yritysverkostossa tuo
haasteita sille, miten kyetaan hallitsemaan yritysten ja lukuisten eri
osapuolten omien osaprojektien rajapinnat. Samalla kun yksittaisen
projektin tarkastelusta on laajennettu nakokulmaa monimutkaisen,
nopealiikkeisen projektiliiketoiminnan tasolle, toiminta myos yksilol-
listyy. Entistd enemman on luotettava siihen, etta projekteissa toimi-
vat ihmiset osaavat tehda yrityksen projektiliiketoiminnan kannalta
oikeita valintoja. Projektit ovat enenevassa maarin strategisen joh-
tamisen keskeisia valineitd, eivat vain yksittaisen teknisen ongelman
ratkaisemisen keinoja. Nain projekteja on syyta tarkastella liiketoi-
minnallisessa ymparistossaan, ei siita irrallaan.

2.2 Projektiliiketoiminnan toimintaymparisto

2.2.1 Projektiliiketoiminnan maaritelma

Liiketoiminnan logiikka voi perustua esimerkiksi sarjatuotantoon tai
asiakkaan ongelmien ratkaisuun, jolloin voidaan puhua vastaavasti
valmistus- tai asiakaspalveluliiketoiminnasta. Liiketoiminnan muo-
toja on useita, ja yritykset voivat toteuttaa monia niista rinnakkain.
Projektiliiketoiminta koskee yrityksen liiketoimintaa tai sen osaa,
jossa korostuu tavoitteellinen muutos.

Projektiliiketoiminta on projekteihin liittyvaa johdettua ja
tavoitteellista toimintaa, joka palvelee yrityksen
paamaarien saavuttamista.

Yrityksen paamaarat koskevat useimmiten jollain tavoin yrityksen
hengissa pysymista tai menestymista. Tarkastelemme kasitetta yritys
sangen valjassa merkityksessa. Se voi olla yhtio, konserni, yksityinen
tai julkinen organisaatio, yhdistys, kansalaisjarjestd, perhe tai mika
tahansa muu organisaatio. Jatamme termin organisaatio tarkoituk-
sellisesti kuvaamaan sita, miten yrityksen tai projektin toiminta on
organisoitu. Kaytanndssa yrityksen paamaarat voivat liittya vaikka-
pa omistajan, asiakkaiden tai muiden sidosryhmien odotusten tayt-
tamiseen, kasvuun, kannattavuuteen tai joidenkin ei-kaupallisten ar-
vojen toteutumiseen.

Yrityksen paamaarien toteuttamista voi palvella melkeinpa mi-
ka tahansa toiminta, joka sopii tilanteeseen. Puhuttaessa projekti-
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litketoiminnasta rajaudumme kuitenkin projekteihin liittyvaan, joh-
dettuun ja tavoitteelliseen toimintaan. Se tarkoittaa tietoisia, tar-
koituksellisia ja koordinoituja valintoja, kayttaytymisia ja menette-
lyja. Toiminnalla pitaa olla myos yhteys yrityksen strategian toteut-
tamiseen. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi sita, etta projektin toteu-
tuksessa korostetaan tiettyjen yrityksen paamaéaéarien saavuttamis-
ta eika pelkastaan projektityon suunnitelmanmukaista ja tehokasta
suorittamista. Talldin projekti itsessaan siis palvelee yrityksen paa-
maarien toteutusta.

Projekteihin valillisesti liittyva toiminta voi tarkoittaa esimer-
kiksi sita, etta projekteja ja projekti-ideoita priorisoidaan yrityk-
sen strategisten tavoitteiden mukaan. Nain yrityksen paamaaria voi
parhaiten palvella pddtdksenteko, jossa strategian toteuttamiseen
sopimattomia projekti-ideoita vaikkapa karsitaan tehokkaasti tai
toteutuksessa olevia projekteja keskeytetdadn toimintaympariston
muuttumisen tai resurssien niukkuuden takia.

Projekti poikkeaa monista muista toiminnan organisointitavoista
paamaarasuuntautuneisuutensa, valiaikaisuutensa ja ainutkertai-
suutensa vuoksi. Yritykset tarjoavat usein asiakkailleen projektei-
hin liittyvia huolto-, yllapito- ja muita tukipalveluita. Projektin var-
sinaiseen maaritelmaan syvennytaan myéhemmin tassa luvussa.

2.2.2 Projektiliiketoiminnan tyypit

Yrityksen paamaarien saavuttamista pohdittaessa tarkastelun koh-
teena voi olla yksittainen projekti tai suurempi projektijoukko, toimi-
tus-, kehitys- tai tutkimusprojektit ja mitka tahansa muut projekti-
tyypit. Keskeista on yrityksen nakokulmasta tapahtuva johtaminen.
Projekti on harvoin itsendinen, irrallinen, muusta yrityksen toimin-
nasta riippumaton yksikkd, ja sita tuleekin tarkastella osana laajem-
paa kokonaisuutta. Projektiliiketoiminnalla voidaan nahda kaksi toi-
sistaan poikkeavaa merkitysta: ratkaisujen toimittaminen ja kehitta-
minen.

1. Projektiliiketoiminta voi merkita ratkaisujen toimittamista asi-
akkaalle. Tallainen toimitusprojekti on tuotannon ja liiketoiminnan
valine, jolla tuotetaan asiakkaalle arvoa valittdéman asiakaskohtai-
sen ratkaisun avulla. Asiakkaalle toimitettava ratkaisu voi olla liike-
toiminnan toimintatapojen uudelleenorganisointi uutta toimintata-
paa tukevine tietojarjestelmineen tai vaikkapa asiakkaan tarpeisiin



raataldity ja suunniteltu valtameriristeilija. Tallaisen liiketoiminnan
logiikka poikkeaa toistuvaluonteisesta sarjatuotannosta, jonka ku-
vaamisessa voidaan kayttaa jatkuvia, toistuvia ja katkeamattomia
materiaali-, tieto- ja rahavirtoja. Asiakkaan arvo lisaa projektia
toimittavalle yrityksellekin koituvaa arvoa, silla asiakas on valmis
maksamaan toimituksesta.

2. Projektiliiketoiminta voi merkitd oman liiketoiminnan ratkai-
sujen kehittdmista. Projektit ovat kehittdmisen valineitd, joilla lii-
ketoiminnalle ja asiakkaalle luodaan valillista arvoa toiminnan te-
hostumisen tai uudistumisen kautta. Tallaisen kehittamisen avul-
la saadaan omalle yritykselle lisda arvoa joko markkinoilla oleval-
ta asiakaskunnalta tai omaa sisdista (tuotanto)toimintaa tehosta-
malla. Esimerkkind markkinoille tuotetusta lisdarvosta voi olla uu-
den matkapuhelinmallin tuotekehitysprojekti, jonka ansiosta mark-
kinoille kyetaan lanseeraamaan voittoa tuottava matkapuhelinmal-
li. Kehittaminen voidaan nahda investointina. Seuraavassa termia
investointiprojekti kaytetdaan viittaamaan projektiin, jonka tarkoi-
tuksena on toteuttaa yrityksen omaan liiketoimintaan liittyva in-
vestointi.

Projektiliiketoiminnan asema osana yrityksen toimintaa voi vaih-
della. Projektiliiketoiminta voi olla paaasiallinen liiketoiminnan
muoto, siis projektimaisesti toteutettavaa kokonaisratkaisutyyp-
pista liiketoimintaa. Esimerkiksi rakennusteollisuus on paaasialli-
sesti projektiliiketoimintaa. Projektiliiketoiminta voi myds olla pel-
kastaan yksi (liike)toiminnan toteuttamisen muoto muiden joukos-
sa. Esimerkiksi tietotekniikka-alan yrityksissa osa toiminnasta voi
perustua massavalmistukseen, osa asiakaspalveluun ja osa projek-
teihin. Mentaessa yksittaisiin yrityksiin ja niiden hankkeisiin sisal-
lytamme projektiliiketoimintaan myos sellaisen projektimaisen toi-
minnan, jolla ei suoraan tehda liiketoimintaa, mutta joka voi valilli-
sesti vaikuttaa litketoiminnan menestykseen. Esimerkiksi julkishal-
linnossa projektit voivat olla keino uudistaa toimintatapoja, vaikka
paaosa toiminnasta toteutettaisiinkin muilla tavoilla, vaikkapa jat-
kuvan asiakaspalvelun keinoin. Jaljempana tullaan kasittelemaan
organisaatioiden projekteihin liittyvia ilmidita kaikilta nailta nako-
kulmilta.

Projekteja tyypitellaan toisinaan mm. tulostensa perusteella esimer-
kiksi seuraavasti:
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¢ rakennuksen, tilojen, infrastruktuurin tai laitteiden
rakentaminen

uusien tuotteiden ja palveluiden kehittaminen

uuden (liiketoiminta-)prosessin suunnittelu ja kayttoonotto
organisaation rakenteen, resursoinnin tai kulttuurin muutos
tietojarjestelman kehittaminen

kampanjan (mission) toteuttaminen.

* & & o o

Projekteissa on myos selkeita mittakaavaeroja, ja voidaankin tehda
jakoa pienten, keskisuurten ja suurten projektien kesken. Monivuotis-
ta, miljoonien eurojen investointia edellyttavaa ja tuhansia henkil6-
tydvuosia vaativaa ydinvoimalan rakennusprojektia on hallittava var-
masti eri tavoin kuin puolen vuoden paikallista markkinointikampan-
jaa tai yhden hengen opinnaytetyéta.

Erilaisten projektiymparistojen ja projektityyppien tarkastelun ja
niihin sopivien johtamistapojen taustalla on tutkittu tieto projektin-
hallinnan menestystekijdiden tilannesidonnaisuudesta. Yhdessa ym-
paristossa menestyksekkaiksi koetut projektinhallinnan kaytannot
eivat valttamatta sovellu hyvin johonkin toiseen ymparistoon. Kui-
tenkin tdma tilannesidonnaisuus keskittyy useimmiten tiettyjen kay-
tantdéjen soveltamistapaan, ei niinkaan projektinhallinnan perusaja-
tuksiin. Projektinhallinnan perustehtavat, -osaamiset ja -mallit ovat
hyvin samankaltaisia yli teollisuusala- ja projektityyppirajojen.

2.2.3 Investointi- ja toimitusprojektit

Projekteja kaytetdan nykyisin liiketoiminnan valineina alalla kuin
alalla, mutta niiden merkitys, kayttotarkoitus ja asema voi poiketa
yrityksestd ja alasta toiseen. Yksittdiseen projektiin voi olla myds
erilainen nakdkulma sen mukaan, mika osapuoli tarkastelee projek-
tia ja missa vaiheessa. Projektiliiketoiminta on vakiintuneinta laajoja
investointiprojekteja toteuttavissa yrityksissa, kuten rakennus-, ener-
gia-, metsa-, tietoliikenne- ja konepajateollisuusaloilla. Rakennuste-
ollisuudessa tiet, talot, kaupunginosat ja myés korjausremontit tyy-
pillisesti toteutetaan projekteina. Energiateollisuuden suuret inves-
toinnit voimalaitoksiin ja laitteistoihin hankitaan ja toteutetaan pro-
jekteina. Metsateollisuuden laitehankinnat ja -asennukset, esimerkik-
si paperikoneen rakentaminen ja kayttdonotto, toteutetaan projektei-
na. Talta osin paperikoneita ja laitteita valmistavan metalliteol-



Asiakas eli tilaaja

Investointiprojekti
Projektisuunnitelma
Projektiorganisaatio

Toimittajan L . Asiakkaan
projekti myy Projektin yhteiset osat . projekti ostaa
asiakkaan { Esim. sopimus, yhteinen : toimittajan
projektille N projektisuunnitelma 3 projektilta
(toimitus) ., lajohtoryhma (tilaus)

Toimitusprojekti
Projektisuunnitelma
Projektiorganisaatio

(Projekti-)toimittaja

Kuva 3. Investointi- ja toimitusprojekti asiakkaan investoinnin to-
teuttamiseksi.

lisuuden yritykset voivat olla metsateollisuuden projektitoimittaji-
na. Tietoliikenneverkon rakentaminen ja vaikkapa uuden tietoliiken-
nestandardin luominen voidaan toteuttaa monia osapuolia koskeva-
na projektina. Projektitoimittajan ulkoiselle asiakkaalle toimitetta-
vat projektit ovat toimitusprojekteja, jotka liittyvét asiakkaan inves-
tointiprojektiin kuvan 3 mukaisesti.

Investointi- ja toimitusprojektista puhuttaessa voidaan tarkoit-
taa periaatteessa samaan lopputulokseen tahtadvaa asiaa, mutta
kyse on kahdesta erillisesta projektista ja kahdesta projektityypis-
ta. Investointiprojektin toteuttaa asiakas, joka investoi kyseiseen
projektiin ja sen tuloksena toteutettavaan tuotteeseen. Asiakas
odottaa investointiprojektilta merkittavia hyotyja, minka vuoksi se
valmistautuu perusteellisilla tavoitemaarittelyilld, toteutettavuus-
analyyseilla, investointilaskelmilla ja muilla selvityksilla. Investoin-
nin hydtyjen toteutuminen myds tarkoittaa, etta asiakas on kiinnos-
tunut ohjaamaan ja seuraamaan projektin etenemista. Asiakas pe-
rustaa tata varten oman projektin, jolla on oma projektisuunnitel-
ma, nimedd oman projektipadllikén ja perustaa oman projektior-
ganisaation. Asiakkaan projektiorganisaation toiminta keskittyy oi-
keanlaisten sopimusten neuvottelemiseen ja laatimiseen seka toimi-
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tusten valvontaan varsinkin, jos se hankkii projektin tyon suurelta
osin yrityksen ulkopuolelta.

Toimittajalla tai alihankkijalla on puolestaan toimitusprojek-
tinakékulma asiakkaan projektiin. Toimittaja luo ja valittaa asiak-
kaalle tdman tilaaman ratkaisun. Toimittajalle toimitusprojektin te-
keminen on liiketoiminnan muoto, tuotantotoimintaa, johon on si-
dottuna arvokkaita resursseja ja johon kohdistuu tuotto-odotuksia.
Toimittajaa kiinnostaa arvon tuottaminen asiakkaalle ja siita vasti-
neeksi maaritelty hinta. Toisaalta projektitoimittajan intressina on
projektin kustannustehokas toteutus, silla kustannusten saastami-
nen lisda toimittajan projektista saamaa katetta. Projektitoimit-
taja perustaa oman toimitusprojektin, nimeaa talle oman projek-
tipaallikén ja oman projektiorganisaation ja laatii oman projekti-
suunnitelman.

Investointi- ja toimitusprojektin erillisyytta korostaa muun mu-
assa se, ettd kummassakin on toiselle kaupankaynnin osapuolelle
luottamuksellisia asioita. Toimittaja ei paljasta asiakkaalle budjet-
tia omien kustannustensa ja katetavoitteittensa osalta, vaan asi-
akas nakee toimittajan tarjouksesta vain hinnan. Asiakas taas ei
paljasta projektitoimittajalle kilpailevien toimittajien tarjousten si-
saltoa tai yksityiskohtaisia liiketoimintatavoitteitaan. Toimituspro-
jektin paamaarat maaritellaan suorituskyky-, aikataulu- ja muiden
asiakkaan vaatimusten pohjalta. Vaikka toimitusprojektin tavoit-
teena on tukea asiakkaan investointiprojektin tavoitteita, ovat toi-
mitus- ja investointiprojekti lahtokohtaisesti kaksi erilaajuista han-
ketta, joilla on omat tavoitteensa.

Investointi- ja toimitusprojektilla on myds yhteisia osia. Sopimuk-
sessa maaritellaan projektitoimitus seka tilaajaa ja toimittajaa sito-
vat yhteiset ehdot mahdollisine poikkeamiin liittyvine kannusteineen
(bonukset) ja rangaistuksineen (sanktiot, sakot). Hinnan maaray-
tyminen riippuu sopimusosapuolien kantamista vastuista ja riskeis-
ta: mita enemman vastuita ja riskeja sopimuksella siirretdan toi-
mittajan kannettavaksi, sita suuremmaksi muodostuu sopimushin-
ta. Sopimuksen lisaksi toimitukseen liittyvan tyon johtamiseen se-
ka tilaajan etta toimittajan yhteisen nakokulman takaamiseksi voi-
daan kayttaa tilaajan ja toimittajan laatimaa yhteista projektisuun-
nitelmaa. Se laaditaan niin, etta toisen osapuolen kaupalliseen toi-
mintaan liittyvat liikesalaisuudet (esim. toimittajan kustannukset,
joihin viitattiin edelld) eivat paljastu. Yleensa toimitukseen liitty-
vaa tyéta tukemaan ja valvomaan asetetaan tilaajan ja toimitta-



jan jasenista koostuva yhteinen johtoryhmd, joka kokoontuu saan-
néllisin valiajoin.

2.2.4 Kehittaminen

Erityisesti nopealiikkeisilla aloilla, kuten elektroniikka-, tietoliiken-
ne-, IT-jarjestelma-, bioteknologia- ja ladketeollisuudessa, on ollut
nahtavissa projektiliiketoiminnan merkityksen kasvu nopean ja voi-
makkaan tuotekehitystoiminnan ja arvoketjujen uudelleenjarjestelyn
myoéta. Projektit ovat keino toivotun tuotteen tai ratkaisun aikaan-
saamiseen ja toiminnassa olevien riskien vahentamiseen jo kehitys-
tyon aikana. Vastaavasti palvelualoilla, kemianteollisuudessa, kulje-
tuksissa, elintarviketeollisuudessa ja prosessimaisessa metalliteolli-
suudessa projekteilla on tyypillisesti kehitetty organisaatiota ja toi-
mintamalleja. Kehittamisen ansiosta olemassa oleva liiketoiminta voi
tehostua tai voi syntya kokonaan uutta liiketoimintaa. Puhutaankin
tutkimus- ja kehitysprojekteista (T&K -projekteista).
Tutkimusprojektit ja kehitysprojektit ovat luonteeltaan erilaisia
(kuva 4). Ne voivat koskea samoja sisaltéja, mutta niihin liittyva
epavarmuus seka niiden tavoitteet ja tulokset ovat erilaisia. Tutki-
musprojekteilla tavoitellaan uuden tiedon luomista tai sovelluskel-
poisen tiedon l6ytamista. Tutkimusta tehdaan erityisen epavarmoil-
la alueilla, joilla myoskaan tuloksista ja hyodyista ei tiedeta ennalta.

Uutta tietoa, uusia ideoita,
teknologioita ja mahdollisuuksia

Yhteinen kohde:
tuotteet tai palvelut,
organisaatiot
tai toimintatavat,
valineet tai prosessit,
jarjestelmat tai ihmiset

Tutkimus-
projektit

Kehitys-
projektit

Uusia asiakastarpeita ja sovelluskohteita;
ratkaisukokemuksia

Kuva 4. Tutkimusprojektit ja kehitysprojektit: yhteinen kohde, eri-
lainen aikajdnne.
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Tutkimusprojekti voidaan todeta erinomaisesti onnistuneeksi, vaik-
ka sen tulos olisikin tieto siita, ettd vaikkapa jonkun tietyn uuden
teknologian soveltaminen on mahdotonta. Myds uudet kysymykset,
ongelmat ja mahdollisuudet ovat tutkimusprojektien toivottuja tu-
loksia vastausten ja valmiiden ratkaisuideoiden lisaksi.

Kehitysprojekteissa pyritdan tiedon soveltamiseen uusien tuot-
teiden, palveluiden, ratkaisujen, kyvykkyyksien tai toiminnallisuu-
den luomiseksi tai vanhojen paranteluksi. Kehitysprojekteihin liitty-
va epavarmuus on tutkimusta pienempi, ja tulosodotukset pystytaan
maarittamaan tarkemmin. Kehitysprojekti voi siis johtaa uuden lii-
ketoiminnan tai kaupallisen tuotteen syntyyn, vanhan paranteluun
tai myos karsintaan, ja kehitysprojektin onnistumiselle voidaan en-
nalta maarittaa kriteereja. Niin tutkimus- kuin kehitysprojektinkin
kohteena voi olla tuote tai palvelu, organisaatio tai toimintatapa,
valine tai prosessi, jarjestelma tai ihmiset.

Tutkimus- ja kehitysprojektit merkitsevat lahes poikkeuksetta in-
vestointia asiaan, jonka hydtyja, tuloksia ja myds kokonaiskustan-
nuksia on vaikea ennakoida. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta
projekteille tyypillisesta tavoitteellisuudesta ja suunnitelmallisuu-
desta kannattaisi tinkia. QOikeisiin asioihin keskittyminen ja tehok-
kaiden toimintatapojen soveltaminen ovat niin tuotanto- kuin kehi-
tystyyppisenkin toiminnan menestystekijoita.

2.3 Projekti

2.3.1 Projektin madritelma

Projektille annetaan nyky-yhteiskunnassa useita erilaisia, osin jopa
ristiriitaisia merkityksia. Projekteilla voidaan tarkoittaa kertaluon-
toista, monelle osapuolelle yhteista tehtavaa. Se voi toisaalta tarkoit-
taa madraaikaista organisaatiota, tavoitteellista, rajattua tehtavien
jatkumoa tai ongelmaa, joka on aikataulutettu ratkaistavaksi*. Joil-
lekin projekti voi tarkoittaa yleisemmin johtamisymparistéa, jonka
tehtavana on toimittaa yksi tai useampia tuloksia rajatun liiketoimin-
tasuunnitelman mukaan®. Joissakin méaritelmissa korostetaan, etta

4L ewis (1995)
5Prince2 (2002)



projekti on ainutkertainen toimeksianto tiettyjen vaatimusten, esi-
merkiksi tavoitteiden, ajan, kustannusten ja laadun suhteen®. Erdissa
maaritelmissa nostetaan lisaksi esiin, ettd erona muihin toimeksian-
toihin projekteilla on erikseen maaritelty organisaatio’. Muunlaises-
ta tekemisesta projekti poikkeaa monien maaritelmien mukaan siina,
ettd silla on alku ja loppu — projekti ei jatku ikuisesti.

Edella kuvatut osittaiset maaritelmat eivat todellisuudessa ole
toisiaan poissulkevia, vaan itse asiassa projektia voidaan tarkastel-
la monista eri nakokulmista. Kuvassa 5 esitetaan kolme rinnakkais-
ta nakokulmaa projektiin. Niiden mukaan projekti voidaan nahda:
¢ Viliaikaisena organisaationa. Tamaé tarkoittaa sitd, etta
projektiorganisaatio perustetaan tietyn tyon suorittamiseksi ja
puretaan tyon tultua suoritetuksi. Nain projektiorganisaation
jasenet vapautetaan projektin loputtua uusiin tehtdviin. Taman
nakokulman mukaan kutakin tyota varten kootaan tyén tekemiseen
parhaiten soveltuva tekijajoukko. Tama nakokulma korostaa
tekijoiden mahdollisen osaamisen lisaksi vastuuta: oletuksena voi
olla, etta projekti tulee hoidetuksi hyvin tai huonosti nimenomaan
organisaationsa ansiosta tai syysta. Projektin organisointia
ja projektiryhman johtamista kasitellaan myéhemmin omassa
[uvussaan.
¢ Tuote- ja tydrakenteena. Tama tarkoittaa, ettd projekti voidaan
nahda projektin tuloksena toteutettavan tuotteen tai siina tehtavan
tydn kautta. Projektin tuloksena toteutettava tuote voidaan purkaa
osatuotteiden kautta hierarkkiseksi kuvaukseksi, tuoterakenteeksi.
Projektin tyo voidaan niin ikdan kuvata hierarkkisena kuvauksena,
eli tehtava tyo voidaan jakaa pienempiin ja paremmin hallittavissa
oleviin osiin. Tallaiseen hierarkkiseen kuvaukseen liittyy kasite
tydn ositus, joka esitellaan myéhemmin projektin laajuuden
hallintaan liittyvana menetelmana.
¢ Tehtavina tai vaiheistettuna prosessina. Tehtdvien ja vaiheiden
ja naiden valiseen jarjestykseen liittyvien riippuvuuksien avulla
pystytaan hallitsemaan projektin aikataulu. Tassa luvussa
mydhemmin kasiteltava projektin elinkaari korostaa nakokulmaa
projektista vaiheina, ja myohemmin esitettavassa aikataulun

®IPMA (1999) ja PRY (2004)
TIPMA (1999) ja PRY (2004)
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Projekti valiaikaisena
organisaationa

oyt

Projekti tehtaving,
vaiheistettuna
prosessina

[ -

Projekti tuote-
ja/tai
tyorakenteena

Kuva 5. Kolme nakékulmaa projektiin.

ja resurssien hallinta -luvussa korostuu projektin luonne
aikataulutettavina ja toisistaan riippuvaisina tehtavina.

Tassa kirjassa omaksumme laajasti hyvaksytyn maaritelman, jonka
osatekijéita on jo paaosin nostettu esille edella.

Projekti on ennalta maaritettyyn paamaaraan tahtaava,
monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtavien muodostama
ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan
rajattu ainutkertainen kokonaisuus.

Projektilla on ennalta maaritelty pddmdédrd. Se on tulevaisuuden tila,
johon projektin toteuttamisella pyritaan. Yleensa se merkitsee muu-
toksen aikaansaamista olemassa olevaan tilanteeseen. Paamaara si-
too projektin toimittajan ja asiakkaan liiketoiminnallisiin ja strategi-
siin tavoitteisiin. Paamaara voi alussa olla hyvin yleisella tasolla ja
epamaaraisesti kuvattu, mutta se tarkentuu projektin edetessa.
Tarkein muusta toiminnasta erottava ominaisuus on projektin
muodostavan tehtavakokonaisuuden ainutkertaisuus. Taysin vas-
taavanlaista projektia ei ole toteutettu aikaisemmin. Ainutkertai-
suus voi johtua useista eri tekijoista:
¢ Projektin paamaara ja tuloksena toteutettava tuote eroaa
aikaisempien projektien paamaarista ja tuotteista.
¢ Projektin toteutus, ty6tapa tai organisaatio poikkeaa edellisista
projekteista.



¢ Vastaavanlaista projektia ei ole toteutettu samanlaisissa
oloissa.

¢ Projektin tuloksena toteutettava tuote on asiakkaan
eritysvaatimusten mukainen tai projekti tulee suunnitella ja
toteuttaa asiakkaan kanssa siten, ettd asiakkaan tarpeet ja
vaatimukset otetaan jatkuvasti huomioon projektin edetessa.

¢ Projektissa kaytetdan uusia alihankkijoita.

Projektin tehtavien monimutkaisuus johtuu siitd, etta ne eivat tyypil-
lisesti ole ennakoitavia tai toistuvia. Yksinkertaisten tehtavien tois-
taminen on ominaista sarjatuotannolle. Monimutkaiset tehtavat ovat
usein uusia. Ne vaativat erityisosaamista, ja usein niiden tehokas to-
teuttaminen vaatii luovuutta, jatkuvaa arviointia, valintaa ja paatok-
sentekoa.

Toisiinsa liittyvien tehtavien muodostama kokonaisuus tarkoittaa
sitd, etta projektin tehtavat taytyy toteuttaa tietyssa jarjestykses-
sa. Tehtava voidaan maaritella tyon kautta. Tehtavat voidaan jar-
jestaa edeltdja- ja seuraajasuhteiden avulla loogiseksi kokonaisuu-
deksi. Tehtavien valisista riippuvuuksista ja tehtavien valisista kes-
kinaisista suhteista muodostuu oleellinen osa projektin monimut-
kaisuudesta.

Projekti on ajallisesti rajattu. Taméa tarkoittaa, etta projektilla
on ennalta maaritelty aikataulu, joka sisaltaa aloitus- ja paattymis-
ajankohdan, jolloin projektissa toteutettavan tuotteen tulee olla val-
mis ja asiakkaan kaytettavissa.

Projekti on aina kustannuksiltaan rajattu, mika tarkoittaa rajat-
tua mahdollisuutta kayttaa resursseja, kuten henkilétyota, rahaa
tai aikaa. Projekti tulee toteuttaa ennalta maaritetyssa budjetissa.

Projekti on laajuudeltaan rajattu kokonaisuus. Laajuus viittaa sii-
hen, ettd projektissa toteutetaan ennalta maaritetty tuote. Tuote
puolestaan maaritetaan siten, ettd sen avulla toteutuu pddmddréan
mukainen muutos. Projektin tuloksena toteutettavan tuotteen tulee
tayttaa sille asetetut tekniset ja toiminnalliset vaatimukset. Tallai-
set vaatimukset perustuvat projektiin kohdistettuihin tarpeisiin ja
odotuksiin, ja niistd on sovittu etukateen ainakin projektin asiak-
kaan kanssa.
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2.3.2 Projekti verrattuna toistuvaan toimintaan

Projektin kasitteen havainnollistamiseksi seuraavassa taulukossa
pohditaan projektien ja toistuvaisluontoisen toiminnan valisia eroja
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yksinkertaistetusti, ehka jopa hieman karjistaen.

Taulukko 3. Projektien ja toistuvan toiminnan vélisia eroja.

Erottavia tekijoita

Projektit

Toistuva toiminta

Toimintaympariston
vaatimukset

Joustavuus,
uudistuminen, muutos

Pysyvyys, jatkuvuus,
ennustettavuus

Suhde muutokseen

Pyrkii mittavaan
muutokseen luomalla
epatasapainon nykytilan
ja paamaaran valille

Pyrkii asteittaiseen
muutokseen
yllapitamalla ja
etsimalla tasapainoa eri
vaatimusten kesken

Kohde, laajuus

Ainutkertainen ratkaisu
asiakkaan tarpeiden
mukaan

Yksittaiset tuotteet
ja erat volyymi- tai

tehokkuustavoitteen
mukaan

Ajallinen rajaus

Ajallisesti rajattu

Jatkuva

Resurssit tarpeen ja

riskienhallinta auttaa
tulosten ennakoinnissa.

Resurssit tarkoituksen (laajuuden) | Melko pysyvat resurssit
mukaan
Budjetti tarpeen ja VU.OSI.bUdJe?It .
L. . . tai esimerkiksi
Budjetti tarkoituksen (laajuuden) . R .
mukaan valmistuserakohtaiset
budjetit
Nakokulma Oikeiden asioiden Kustannustehokas
tehokkuuteen tekeminen toteutus
Projektin tavoitteet R . .
. . s . Tyonkuva ja rooli
Ihmisten ja yksilon osaamiset o . -
X . . o ) . saatelevat — tehtavat
kohdistaminen eri saatelevat — tehtavat e
o . ) ovat melko pysyvia ja
tehtaviin voivat vaihdella e
L ennalta maaritettyja
projektin kuluessa
Epdvarmaa ja Ennustettavissa ja
riskialtista. Kokemus ennakoitavissa. Kokemus
Tulosten PR N o .
lisaa riskinottokykya, lisda ennakoitavuutta
ennustettavuus

ja pysyvyytta, riskit
minimoidaan.




2.3.3 Projektin ldhikasitteet

Projektin kasitettd, luonnetta ja sisaltéa voidaan pohtia lisaa lahi-
kasitteiden kautta. Téllaisia ovat ohjelma, hanke, urakka, toimeksi-
anto, tydryhma, tyo ja tehtava. Naita kasitteitd on luonnehdittu tau-
lukossa 4.

Taulukko 4. Projektin ldhikdsitteet.

Kasite Yhteys projektin kasitteeseen

Suuri projekti tai yleensa useamman projektin
muodostama kokonaisuus, jolloin ohjelman projekteilla

Ohjelma on yhteinen paamaara. Etenkin julkishallinnossa ja
tuotekehitysymparistdssa kaytetty termi.
Sama kuin projekti (tai ohjelma). Etenkin julkishallinnossa
Hanke ) .
kaytetty termi.
Kiintedhintaiseksi maaritetty projekti, jossa korostuvat
tarkka laajuuden maarittely (tuotteen tai tyén ositus),
Urakka toimittajan ottama vastuu ja riski seka asiakkaan ja
toimittajan suhde. Etenkin rakennusteollisuudessa kaytetty
termi.

Tehtava, jonka yksi osapuoli antaa toiselle osapuolelle
suoritettavaksi joillakin sovituilla ehdoilla. Projekti on
yhdenlainen toimeksianto.

Toimeksianto

Tiettya tehtavaa suorittamaan koottu ryhma, jolla voi
Ty6éryhma, olla tehtavana toteuttaa kertaluontoinen projekti ja tata
tiimi tehtavaa varten maaritetyt valtuudet. Liittyy projektin
nakokulmaan valiaikaisena organisaationa.

Ty0 voi olla suppea tai laaja tehtavakokonaisuus, jopa
projektin laajuinen. Projektilla voidaan siis toteuttaa tietty

Tyd ty6. Suppeana tehtavakokonaisuutena tyd liittyy projektin
nakokulmaan tuote- tai tydrakenteena ja vaihe- tai
tehtavarakenteena.

Missio, olemassaolon tarkoitus. Projekteja, ohjelmia,
toimeksiantoja ja tydryhmia voidaan perustaa tiettya
tehtdvaa suorittamaan, esimerkiksi tiettyd asiakkaan
tarvetta tayttamaan.

Suppeammassa merkityksessa tehtavalla voi olla myds tyon
suorittamiseen liittyva merkitys (ks. “tyé” edelld), mita
kasitellaan esimerkiksi Aikataulun ja resurssien hallinta
-osiossa taman kirjan luvussa 4.

Tehtava

Useista projekteista muodostuvia, kestoltaan tai laajuudeltaan suu-
rimittaisia kokonaisuuksia kutsutaan ohjelmiksi tai strategisiksi oh-
jelmiksi. Tunnettuja ohjelmia ovat mm. Yhdysvaltain Apollo-ohjelma,
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jolla toteutettiin useita miehitettyja ja miehittamattémia kaynteja
kuuhun vuosina 1963-1972, samoin Yhdysvaltain strateginen puo-
lustusohjelma (Téahtien Sota) 1980-luvulla ja EU:n rahoittamat
kansalliset ja kansainvéliset puiteohjelmat EU-alueen kehittamisek-
si. Yrityksissa ohjelmana voidaan toteuttaa vaikkapa maailmanlaa-
juinen toiminnanohjausjarjestelméan kayttoonotto kaikissa yrityksen
eri maiden tytaryhtidissa. Ohjelmalla on yhteinen ylatason paamaa-
ra, mutta ohjelman monimutkaisuuden ja keston vuoksi paamaara
saattaa olla maaritetty vain yleisen mission tasolla, ei yksityiskohtai-
sina vaatimuksina. Ohjelma koostuu useasta projektista, joilla kulla-
kin on omat, yhteista paamaaraa palvelevat tavoitteensa, aikataulun-
sa ja sisaltonsa. Ohjelman projektit eivat valttamatta kaynnisty tai
edes ole tiedossa ohjelmaa kaynnistettaessa. Ohjelman koordinoin-
ti yhtena kokonaisuutena kannattaa, koska ohjelmalla on yhteinen
paamaara ja ohjelman projektien kesken on usein merkittavia riippu-
vuuksia, nehan kaikki tukevat paamaaran saavuttamista. Ohjelmis-
sa voidaan soveltaa vastaavantyyppisia projektinhallinnan kaytanto-
ja kuin projekteissa. Lisaksi ohjelmien johtaminen edellyttaa erityi-
sesti ohjelman ja ulkoisen ympariston seka ohjelman sisaisten riip-
puvuussuhteiden hallintaa seka naihin liittyvaa koordinaatiota, vies-
tintaa, tiedonhallintaa ja paatoksentekoa.

Suomalaisessa kielenkaytéssa puhutaan projektien ja ohjelmi-
en lisaksi kolmesta laheisesta kasitteestd: toimeksiannoista, hank-
keista ja urakoista. Toimeksiannot voivat koskea melkeinpa mita ta-
hansa kahden osapuolen valilla sovittua tekemistd, ja myos projekti
on yhdenlainen toimeksianto. Hanke-sana on synonyymi projektille,
joskin joissakin yrityksissa ja julkishallinnon laitoksissa hanke voi
viitata tietynkokoiseen tai -tyyppiseen projektiin. Urakat koskevat
|ahinna rakennusteollisuuden kiintedhintaisia kokonaistoimituksia.

Projektin kaltaista tekemista tapahtuu tydryhmissa, erikseen ni-
mettyina tehtavina tai tyéna. On huomattava, etta jokaisessa pro-
jektissakin on tyéryhma, tehtdvia ja téita, mutta valttamatta kaik-
kia tydryhmia, tehtavia ja toita ei kannata toteuttaa projekteina.
Pieniin, etenkin yksinkertaisiin, toistuvaisluontoisiin kokonaisuuk-
siin voidaan viitata termeilla tehtava tai tyd (toisinaan mydés kehi-
tystehtava, tyOsuoritus tai -suorite) ilman, ettd niissa sovelletaan
projektinhallintaa.

Projekti ei siis ole mika tahansa tehtava, se ei ole rullaavaa ja
toistuvaa tydta, se ei ole ymparistdstaan riippumaton kokonaisuus,
eika se ole mika tahansa usean tahon yhteistyona tehtava kokonai-



suus. Projektien kaltaista valiaikaista, tavoitteellista tyota tehdaan
vaikkapa tyéryhma-, komitea- ja konsortiotyoskentelyn otsikoiden
alla. Erot nakyvat mm. mittakaavassa, tavoitteiden rajauksessa,
monimutkaisuudessa ja ainutkertaisuudessa.

2.4 Projektin paamaara

Projektin maaritelman mukaisesti silla on ennalta maaritetty paa-
maara.

Projektin pddmdadréa on tulevaisuuden tila, johon projektin
toteuttamisella pyritaan.

Projektin pddmddara:

¢ kuvaa sen tarkoituksen, minka takia projekti ylipddnsa on ollut
tarkoituksenmukaista perustaa

¢ kuvaa projektin tuloksena toteutettavan muutoksen

¢ toimii lahtékohtana projektin konkreettisten tavoitteiden maarit-
telylle. Projektin kolme tavoitetta ovat: mita tehdaan (laajuusta-
voite, tuote), milloin tehdaan (aikatavoite), seka millaisin kustan-
nuksin/resurssein tehdaan ja kuka tekee (kustannustavoite).

Padmdadrda maaritettdessa painotetaan projektille asetettavia liike-
toiminnallisia odotuksia ja tavoitteita. Projektiliiketoiminnan maa-
ritelman mukaisesti toiminnan tulee palvella yrityksen pddméérien
saavuttamista. Esimerkiksi jos yhtena toimitusprojektin perimmaise-
na litketoiminnallisena tarkoituksena on parantaa tai yllapitaa asia-
kassuhdetta, niin on tarkeaa, etta tama kirjataan projektin paamaa-
raan. Niin ikaan, jos tuotekehitysprojektin keskeisena tavoitteena on
saada kehitettya uusi matkapuhelinmalli markkinoille erittdin nope-
asti ja ennen kilpailijoita markkinaosuuden varmistamiseksi, se on
syyta kirjata projektin paamaaran maarittelyyn. Liiketoimintalahtoi-
nen paamaarien asettaminen helpottaa tavoitteiden maarittelya, pri-
orisointia ja uudelleenpriorisointia.

Projektin paamaaran mukainen muutos liittyy suoraan projek-
tin tuloksena toteutettavaan tuotteeseen, jonka avulla muutos on
tarkoitus saada aikaan. Muutoksesta saatavien hyétyjen tulee olla
kaytettavissa tietysta ennalta maaritetysta ajanhetkesta eteenpain,
ja hyotyjen tulee olla suuremmat kuin projektiin investoidut kustan-
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Aika Laajuus

Kustannus

Kuva 6. Projektin tavoitteet.

nukset. Nama vaatimukset asettavat rajoituksia projektin aikatau-
lun pituudelle ja budjetin suuruudelle.

Paamaarastéa seka aika- ja kustannusrajoitteista voidaan johtaa
projektin kolme tavoitetta (kuva 6): laajuus, aika ja kustannus. Kol-
mio esitystapana symboloi sitd, etta kukin sen kulmista on toisista
riippuvainen ja etta projektin tulokset muodostuvat tavoitteiden yh-
teisvaikutuksesta.

Laajuustavoite liittyy suunnitelmien ja spesifikaatioiden noudat-
tamiseen. Laajuustavoite kuvataan projektin tuloksena toteutetta-
vana tuotteena ja sille asetettavina vaatimuksina. Tuotteelle ase-
tettavat vaatimukset esitetaan tuotteen fyysisina tai toiminnallisi-
na osina, esimerkiksi tuoterakenteena. Laajuustavoite sisaltaa tuot-
teen tekniset, toiminnalliset ja laadulliset ominaisuudet. Tekniset
ominaisuudet voivat koskea muun muassa komponentteja, materi-
aaleja, mittoja ja rakenteita. Toiminnalliset ominaisuudet tarkoitta-
vat esimerkiksi suorituskykya, kaytettavyytta ja yllapitoa. Laadul-
liset ominaisuudet puolestaan viittaavat tekijoihin, jotka eivat liity
suoraan tuotteen valmistukseen ja toiminnallisuuteen mutta jotka
lisaavat sen arvoa asiakkaalle. Tallaisia voivat olla esimerkiksi ulko-
nakda ja tuotteen luomaa mielikuvaa koskevat tekijat.

Projektin tuote on ratkaisu, jolla projektin paamaara saavute-
taan. Se voi olla osittain tai kokonaan immateriaalinen. Tuotteen
immateriaaliset osat voivat tarkoittaa toimintatapoja, ohjeita, pal-
veluita, suunnitelmia ja prosesseja. Esimerkiksi organisaation ke-
hittamisprojektissa tuote voi olla puhtaasti immateriaalinen: se voi
olla uusi toimintatapa, joka henkildston pitdisi omaksua. Toisaalta
my0s konkreettisiin, fyysisiin tuotteisiin kuten voimalaitoksen toi-
mitukseen, sisdltyy monia immateriaalisia elementteja, esimerkiksi



kayttéonottopalveluita, ohjeita ja ohjelmistoja. On huomattava, et-
ta projektin tuloksena toteutettava tuote eroaa yrityksen tuottees-
ta, jota yritys tuottaa ja myy markkinoille.

Aikatavoite liittyy projektin maaritelman mukaiseen ajalliseen
rajaukseen. Projektin maaritelman ajallinen rajaus tulkittiin siten,
etta projektilla on ennalta maaritelty aikataulu, joka kertoo, milloin
projektin tuloksena toteutettavan tuotteen tulee olla valmis ja pro-
jektin asiakkaan kaytettavissa. Aika on projektille selvasti rajoite:
kalenteriaikaa ei voi sellaisenaan venyttaa. Yksittaisten tehtavien
vaatimaan aikaan voidaan toisinaan vaikuttaa vaikkapa resursseja
lisaamalla tai kayttamalla kokeneempia osaajia, mutta talla on suo-
ra vaikutus kustannuksiin.

Kustannustavoite liittyy siihen projektin maaritelman mukaiseen
piirteeseen, etta projekti tulee toteuttaa ennalta maaritetyssa bud-
jetissa. Budjetista voidaan suoraan johtaa tavoitteita myds projek-
tin resurssien kaytolle. Muillekin resursseille kuin rahalle usein laa-
ditaan budjetteja, esimerkiksi tyotuntibudjetti. Vaikka projektin
maaritelmassa puhuttiin kustannusten rajaamisesta, niin kustan-
nustavoitteesta puhuttaessa kyseessa voi todellakin olla tavoite pi-
kemmin kuin vain rajaus: joissain tilanteissa tulee varmistaa, etta
projektiin todella kdytetaan riittavan paljon kustannuksia ja muita

Aika Laajuus ———p» Asiakkaan
i projektista saama |
‘ hyéty/arvo :

; Asiakkaan :
. projektista '
: maksama hinta |
Kustannus ; (asiakkaan '

t ' kustannus) .

© Toimitusprojektin
asiakkaalta ¢
. saamat tuotot

Kuva 7. Projektin tavoitteet: kustannustavoitteeseen liittyy myds
tuottotavoitteita.
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resursseja. Kustannustavoite voidaan edelleen laajentaa laadullisik-
si, projektiorganisaation ominaisuustavoitteiksi. Kuvassa 7 kustan-
nustavoite sisaltaa liiketoimintaan liittyvan tuottotavoitteen: viime
kadessa laajuustavoitteen saavuttamisesta hyotyva asiakas maksaa
projektitoimituksesta projektin arvontuottoon suhteessa olevan hin-
nan, joka on projektitoimittajalle myyntituottoa. Projektitoimitta-
jan pitaisikin kustannustavoitteita maarittaessaan budjetoida myds
tuotot. Projektin tulee saavuttaa tuottojen ja kustannuksien ero-
tukselle asetettu katetavoite, eli projektin tulee tuottaa riittavas-
ti voittoa.

Projektin kolme tavoitetta ovat sidoksissa toisiinsa. Esimerkiksi
projektin aika- ja kustannustavoitteet rajoittavat projektin laajuus-
tavoitteen mukaisia tuotteeseen sisallytettavia ominaisuuksia. Vas-
taavasti aikatavoitteen pienentaminen vaatii enemman kustannuk-
sia tai laajuustavoitteesta tinkimistd. Koska tavoitteet ovat sidok-
sissa toisiinsa ja ne voivat olla keskendan ristiriitaisia, tavoitteita
tulee priorisoida suhteessa toisiinsa.

Esimerkki: Talonrakennusprojektin piamaara

Salmisen perhe on Olatalon eras mahdollinen asiakas. Projekti-idea omasta ta-
losta kiteytyy Salmisten aloitteesta vuoden alussa. Salmisen perheessa isa Las-
se on isyyslomansa aikana huomannut, ettd nykyisessa asunnossa on liian vahan
tilaa kasvaneelle perheelle. Olohuoneeseen olisi mukava saada sen verran sohva-
paikkoja, etta koko perhe mahtuisi istumaan yhta aikaa. Lasten leluille ja urhei-
luvdlineille pitdisi saada parempi paikka kuin eteisen lattia. Lasse muistaakin
vaimonsa Sannan maininneen asiasta useaan kertaan ldhiaikoina, ja uudesta ko-
dista haaveiltiin jo ennen lasten syntymag, vuosia sitten.

Koska talon rakentaminen on todennakdisesti rahallisesti elaman suurin in-
vestointi ja vaikuttaa perheen elaméaan jopa kymmenia vuosia, Lasse, Sanna ja
lapset keskustelevat asiasta yleisella tasolla useita kertoja. Vaihtoehtoisista asu-
mismuodoista ja rakentamisprojekteista haetaan perustietoa eri lahteista. Pit-
kan harkinnan paatteeksi Lasse ja Sanna toteavat isompaan kotiin siirtymisen
ajankohtaiseksi ja realistiseksi haaveeksi.

Koska perhe on vastikdan perinyt Espoosta tontin, paadytaan omakotitalon
rakentamiseen. Salmiset varmistavat jo tdssa vaiheessa pankkilainan saannin,
jotta projektia ei suunniteltaisi turhaan. Salmisille projektin paamaarana on uu-
dessa, nykyista tilavammassa, laadukkaassa kodissa asuminen. Paamaara voi-

daan purkaa konkreettisiksi laajuus-, kustannus- ja aikataulutavoitteiksi, joista



aikatavoite on heti mielessa: muuttamaan Salmiset haluaisivat paasta seuraa-
van vuoden kesalla. Kustannus- ja laajuustavoitteiden valmistelu edellyttaa tassa

tapauksessa lisatdita, ja ne voivat vield vaikuttaa aikataulutavoitteeseenkin.

2.5 Projektinhallinta

2.5.1 Projektinhallinnan maaritelma

Projektien keskeisin haaste on niiden onnistuminen paamaaran, odo-
tusten ja vaatimusten mukaisesti. Toimintaymparistén ja sisallon mu-
kaan onnistumiseen vaikuttavat monet erilaiset tekniset, sosiaaliset
ja taloudelliset asiat, mutta projektinhallinta ja sen tilanteeseen so-
veltuvat systemaattiset johtamistavat ja menetelmat ovat yhteista
projektin kuin projektin onnistumiselle. Valtaosa perinteisesta pro-
jektinhallinnan kirjallisuudesta keskittyy yksittaisen projektin suun-
nitteluun, johtamiseen ja edistamiseen. Tallaiset projektinhallinnan
elementit voidaan nivoa projektinhallinnan kasitteen osaksi. Projek-
tinhallinta maaritellaan seuraavasti:

Projektinhallinta on projektin tavoitteiden ja pddméaéardn
saavuttamiseen tdhtaavien johtamistapojen soveltamista.

Johtamistapa-kasitteeseen kuuluvat kaikki tiedot, taidot, menetel-
mat ja tyokalut, joita projektin tavoitteiden ja paamaaran saavut-
tamisessa tarvitaan. Projektin aikana sovellettavat johtamistavat ja
niiden painotus voivat vaihdella eri vaiheissa.

Tavoitteiden ja paamaaran saavuttamiseen liittyy eri sidosryhmi-
en tarpeiden ja odotusten tyydyttaminen. Projektin sidosryhmid ovat
kaikki eri osapuolet (organisaatiot, jarjestot, viralliset ja epaviral-
liset yhteenliittymat ja tahot tai niita edustavat ja muut yksittaiset
henkil6t), joihin projektilla on vaikutusta tai joilla on mahdollisuus
vaikuttaa projektiin ja sen onnistumiseen. Sidosryhmien tarpeiden ja
odotusten tyydyttadminen vaatii usein erilaisten ja keskendan mahdol-
lisesti ristiriidassakin olevien vaatimusten tasapainottamista. Tallai-
set vaatimukset liittyvat eri tavoitteisiin ja voivat olla seka tunnistet-
tuja tarpeita etta tunnistamattomia odotuksia. Vaikka projektin paa-
maara palvelee projektin asiakkaan tavoitteita, onnistuminen vaatii
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Kuva 8. Kolme ndkékulmaa projektinhallintaan.

my0s muiden sidosryhmien tarpeiden ja odotusten huomioonottamis-
ta. Esimerkiksi projektihenkildstd on tarked, tehokkuuteen vaikutta-
va sidosryhma.

Kirjallisuudessa esitetddan muutamia toisistaan hieman poikkeavia
nakokulmia siihen, miten projektinhallintaa voidaan tarkastella (ku-
va 8):

¢ Projektinhallintaa voidaan tarkastella projektit lapitunkevina
tietoalueina ja prosesseina, jotka koskevat projektien menestyksen
kannalta tarkeiksi tunnistettuja asioita ja kaytantéja.®

¢ Projektinhallintaa voidaan tarkastella yksiléiden, lahinna
projektipdallikdiden osaamisina ja ominaisuuksina, joita on
havaittu tarkeiksi projektin onnistumisen kannalta.’

¢ Projektinhallintaa voidaan tarkastella ohjeina, tyovalineina tai
dokumentaationa, joihin on rakennettu projektien toteuttamisen
kannalta oleellisia asioita.*°

8 Project Management Institute (2004) Body of Knowledge, APM, Association
for Project Management (1996) Body of Knowledge, ISO 10006 (1997)
Guidelines to quality in project management. Myds erilaiset kypsyysmallit.

% IPMA (1999) International Project Management Association: Competence
Baseline, PRY (2004) Projektin johdon péatevyys. Myés PRINCE2 (2002).

10 Yrityskohtaiset ohjeistukset, IT-jdrjestelmatoimittajien sovellukset, jne.



2.5.2 Projektinhallinta tietoalueina ja prosesseina

Ensimmainen ja tunnetuin projektinhallinnan nakokulma tarkaste-
lee projektinhallintaa tietoalueina, jotka tulisi kattaa. Kansainvaliset
projektinhallinnan jarjestdt ovat rakentaneet omat ohjeistuksensa ta-
mantyyppisten tietoalueiden varaan. Nain projektinhallinta muodos-
tuu seuraavista osa-alueista, joihin kuhunkin sisaltyy tiettyja toimin-
tatapoja, menetelmia ja tydkaluja.

1. Projektin kokonaisuuden hallinta integroi projektin ja sen johta-
misen osa-alueita jotta projekti saadaan toteutettua kokonaisuute-
na tavoitteiden mukaisesti. Kokonaisuuden hallintaan sisaltyy pro-
jektin eri osa-alueiden riippuvuuksien hallinta. Siihen kuuluu myés
tavoitteiden maarittely, tavoitteiden tarkentaminen projektin aikana
ja muutosten hallinta. Projektisuunnitelma on eras keskeinen koko-
naisuuden hallinnan tyokalu.

2. Laajuuden hallinnan avulla varmistetaan, ettd projektin tulokse-
na toteutettava tuote tayttaa sille asetetut vaatimukset ja etta tuote
toteutetaan tehokkaasti, ilman ylimaaraista tai tarpeetonta tyota.
3. Aikataulun hallinta varmistaa, ettd projekti voidaan toteuttaa ja
saada valmiiksi sovitussa ajassa. Siihen sisaltyy tehtavien maaritte-
leminen (tyOon ositus), tehtavien valisten riippuvuuksien ja kestojen
maaritteleminen, aikataulun ohjaus ja muutosten hallinta.

4. Kustannusten hallinta sisaltaa projektin kustannusarviointiin,
budjetointiin ja kustannusten seurantaan liittyvat toiminnot. Niil-
[a varmistetaan, etta projekti toteutetaan koko yrityksen toiminnan
kannalta liiketaloudellisten periaatteiden mukaan kannattavasti ja
kustannustehokkaasti.

5. Resurssien ja henkildston hallinta koskee resurssien oikea-aikais-
ta saatavuutta, niiden riittavyytta ja tehokasta kayttoa projektin ku-
luessa. Resurssien hallinnalla tuetaan aikataulun hallintaa, koska ai-
kataulutetut toimet vaativat seka aikaa ettd resursseja. Erityisesti
henkiloston hallintaan liittyvia tehtavia ovat projektiorganisaation,
tehtavien ja vastuiden suunnittelu, projektihenkiléston hankkiminen
ja projektiryhman yhteistoiminnan kehittaminen.

6. Viestinta eli kommunikaation hallinta tarkoittaa tiedon siirtoa ja
vuorovaikutusta projektin eri osapuolten ja sidosryhmien kesken.

7. Riskienhallinta on johdettua toimintaa, jossa projektin riskit tun-
nistetaan ja arvioidaan, ja riskeihin vaikuttavat seka riskien kartta-
miseen tai ottamiseen liittyvat toimet suunnitellaan ja toteutetaan.

37



38

8. Hankintojen hallinta tarkoittaa yrityksen ulkopuolisten resurssi-
en etsintaa, valintaa ja kayttéa, hankintoihin liittyvien sopimusten ja
yhteistyén hallintaa seka toimitusten seurantaa.

9. Laadunhallinta sisaltaa laadun suunnittelun, varmistuksen ja val-
vonnan, joilla varmistetaan, ettd projekti tayttaa sille asetetut vaa-
timukset.

Tietoalueiden sisaltdihin keskitymme etenkin luvussa 4. Tietoaluei-
siin laheisesti liittyva tarkastelutapa nostaa esille projektinhallinnan
prosessit. Esimerkiksi kansainvalinen standardisointijarjestén (IS0O)
standardi ISO 10006 sisaltdaa ohjeen projektinhallinnan laadusta,
jossa projektinhallinnan prosessit ovat kaytanndssa edella luetellun
tietoaluejaon mukaiset. Nain projektinhallinnan tietoalueet linkitty-
vat luontevasti laatujarjestelmiin.

2.5.3 Projektinhallinta osaamisena ja ominaisuuksina

Kun tietoalueet ja prosessit koskevat asioita, joita projektinhallinnas-
sa pitdisi kattaa ja toteuttaa hyvin, niin projektinhallinta osaamise-
na viittaa niihin tietoihin, taitoihin, asenteisiin ja ominaisuuksiin, joi-
ta projektinhallintaa tekevilla henkildilla pitaisi olla tai on. Lisaksi
silla tarkoitetaan kayttaytymista, jota tarvitaan projektin onnistumi-
sessa. Erityisesti Euroopassa on lahestytty asiaa kompetenssilahtoi-
sesti'l. Myds PRINCE2-malli*? koskee projektitoimijoiden osaamis-
ta ja kayttaytymista, vaikka siind puhutaankin prosesseista. Alla nos-
tetaan esille joitakin osaamislahtdisen ajattelun ominaispiirteita, joi-
ta sivutaan myos luvussa 5.

Eras tarked nakokulma on osaamisen sisallét, jotka voivat nou-
datella edella kuvattuja tietoalueita ja prosesseja tai projektipaalli-
kon kayttaytymista projektin eri vaiheissa. Yksinkertaistettuna pro-
jektiorganisaation osaamisvaatimukset voivat koskea sisallollises-
ti projektiorganisaationa toimimista, suhdetta ja vuorovaikutusta
ympardivaan organisaatioon seka suhdetta ulkoiseen toimintaym-
paristédn. Projektinhallinnan lisaksi tarvitaankin teknistd, liiketoi-
minnallista ja muuta toteutettavaan tuotteeseen liittyvaa osaamis-
ta, joka usein on alakohtaista ja jatetaan yleensa pois projektinhal-

L IPMA (1999) ja PRY (2004)
12Bentley (2001), PRINCEZ2 Guidance (2002)



linnan osaamisen kasittelysta. Projektin eri vaiheissa siis tarvitaan
ja kaytetdan hieman erilaista sisallollista osaamista.

Osaamista voidaan tunnistaa erityyppista: usein erotellaan tai-
to- ja tietotyyppinen osaaminen seka asenteet ja henkilokohtaiset
ominaisuudet. Toisinaan nostetaan esille lisaksi suoritus tai tulos-
osaaminen, joka on tietojen, taitojen ja asenteiden kayttaytymises-
sa ilmeneva tulos. Tiedot ja taidot ovat nakyvaa osaamista. Tieto
tarkoittaa muodollista patevyytta ja asioiden hallintaa, kun taas
taito on kyky suoriutua joistakin tehtavista. Asenteet ja ominaisuu-
det -teemaan liitetdan yksilén persoonallisuuden piirteet, motiivit,
arvot ja minakasitys. Nama ohjaavat yksilon tulkintoja tilanteesta
seka sitd, mita tietoja ja taitoja yksilo kayttaa kyseisessa tilantees-
sa ja miten.

Etenkin osaamisen sertifiointiin tdhtaavissa malleissa maarite-
tadn projektijohdolta odotettu patevyys eri tasoilla: aloittelevan
projektipaallikén, toimialakohtaisesti kokeneen projektipaallikén
ja laajassa sovellusymparistdssa toimineen projektipaallikén pa-
tevyysodotukset. Kaytanndssa on havaittu, ettd mita vaativampiin
projektikokonaisuuksiin siirrytdan, sitd vahemman projektipaallikot
kayttavat spesifia asiantuntijaosaamista ja sitd enemman he tar-
vitsevat yleisjohtamisosaamista eli liiketoiminnallista, vuorovaiku-
tuksellista ja kasitteellista osaamista'®. Koska eri tasoilla tarvitaan
erilaista osaamista, projektipaallikon pitdisi pystya hyédyntamaan
projektiryhmassa ja muilla sidosryhmilla olevaa osaamista sopivalla
tavalla. Koko projektin kannalta ryhmassa yhteensa oleva osaami-
nen voi olla tuloksellisuuden kannalta oleellisempaa kuin yksittais-
ten henkiléiden osaamistaso.

Olennainen kysymys on se, missa madarin keskitettyd tai hajau-
tettua osaaminen on. Ryhmatasolla voidaan havaita, etta osa osaa-
misesta on yksilokohtaista ja talla tavoin keskitettya. Projektipaal-
likk6dn esimerkiksi kohdistuu joitakin yksilokohtaisia osaamisvaa-
timuksia, eikda han voi delegoida tiettyja tehtaviaan muille. Joku
osaaminen on jaettu niin, ettd l&dhes jokaisella projektiryhmalaisel-
la voi olla samanlaista osaamista. Esimerkiksi kaikkien projektiryh-
malaisten voidaan olettaa osaavan dokumentoida oman tyénsa. Li-
saksi yhteinen osaaminen syntyy vasta usean tahon vuorovaikutuk-
sessa ja yhteisty0ssa, eika sitda kaytanndéssa ole yksittaisilla ihmi-

3vartiainen et al. (2003)
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silla erikseen. Esimerkiksi viikkopalaverikdytdnnosta tai ideointiti-
laisuuksista voi tulla tallaista yhteistd osaamista.

Edelleen voidaan puhua nyky- ja tavoiteosaamisesta. Projekti-
paallikélla ja -ryhmalaisilla on aikaisemman koulutuksensa, koke-
muksensa ja taustansa perusteella jotain nykyosaamista. Ne pro-
jektit ja haasteet, joihin henkild osallistuu, voivat edellyttaa hanel-
td enemman osaamista tai toisenlaista osaamista, ja talléin voi-
daan puhua tavoiteosaamisesta. Ero nyky- ja tavoiteosaamisen va-
lilla kertoo oppimis- tai kehityshaasteesta, johon voidaan vastata
koulutuksen lisaksi kaytannossa harjoittelemalla ja monilla muilla
tavoin.

Ammattimaisen projektinhallinnan perusedellytyksena osaamis-
nakékulmassa pidetaan sitd, ettd projektinhallinnan hyvaksi havai-
tut ja kaytetyt patevat tavat toimia on tunnistettu ja selkeasti maa-
ritelty ja etta niita toteutetaan kaytanndéssa. Ensisijainen sovellus-
ryhma ovat projektipaallikot, ja osaamisjasentelya voidaan kayttaa
koulutus-, sertifiointi- ja arviointitarkoituksissa.

2.5.4 Projektinhallinta tydvdlineina tai dokumentaationa

Kolmas projektinhallinnallinen lahestymistapa on muita selkeam-
min ohjeistus- ja valinesuuntautunut. Monet yritykset ovat kehitta-
neet omat projektinhallinnan mallinsa ja kaytantonsa, jotka koostu-
vat erilaisista valineista ja sovituista dokumentaatioista. Projektin-
hallinta on kaavioita, havainnollistustapoja, tydpohjia ja tyovalineita,
joilla projektiin liittyvaa epavarmuutta ja kaoottisuutta pyritaan va-
hentamaan. Esimerkkeja projektinhallinnan tyévalineista ovat mm:
+ lomakkeet, esim. projektikuvaus- tai valiraportti -lomake
¢ ohjeet, esim. projektin suunnitteluohje, projektinhallinnan ohje
o tarkistuslistat tai valmiit tydpohjat, esim. tarkistuslista
projektin kaynnistysvaiheeseen tai sopimusrunko
¢ suunnittelun ja seurannan tekniikat mm. aikataulun, resurssien
ja kustannusten hallintaan, esim. janakaavio, S-kayra, kriittisen
polun menetelma tai tehtavaverkko.

Monet projektinhallinnan tyovalineet on toteutettu tietoteknisten
ratkaisujen ja jarjestelmien avulla. Yleiskayttdisten toimisto-ohjel-
mistojen lisaksi projektinhallintaa varten on kehitetty omia ohjelmis-
toja. Monia muitakin valineita ja tekniikoita kaytetaan projektiliike-



toiminnassa tarkasteltaessa projekteja ja niiden elinkaarta laajem-
min osana yrityksen toimintaa. Esimerkiksi talouden, resurssien ja
asiakkuuksien hallintaan ja monille muille liiketoiminnan alueille on
omia tietoteknisia sovelluksia ja muita apuvalineita.

2.6 Projektin sidosryhmat

2.6.1 Sidosryhman madaritelma

Projektilla on useita sidosryhmia, jotka kohdistavat projektiin odo-
tuksia, joiden toimintaan projekti voi vaikuttaa ja jotka itse vaikutta-
vat tai voivat vaikuttaa projektin etenemiseen ja tuloksiin.

Sidosryhmadt ovat yksiloita, ryhmia tai organisaatioita, joihin
projekti voi vaikuttaa tai jotka voivat vaikuttaa projektiin.

Sidosryhmilla voi olla joko suora tai valillinen yhteys projektiin tai
sen tuloksena toteutettavaan tuotteeseen. Yhteys voi olla mahdolli-
suus vaikuttaa suoraan tai epasuorasti projektin lopputulokseen. Si-
dosryhmia ovat my6s ne tahot, joihin projekti vaikuttaa, mutta jotka
itse eivat valttamatta pysty vaikuttamaan projektin lopputulokseen.
Nailla sidosryhmilla voi kuitenkin olla valillinen yhteys yrityksen lii-
ketoimintaan: he voivat esimerkiksi vaikuttaa siihen, millainen mieli-
kuva yrityksesta muodostuu markkinoilla.

Projektissa tulee tunnistaa sidosryhmat ja niiden tarpeet ja odo-
tukset. Nain projekti voi hallita odotuksia seka vaikuttaa niiden
tayttymiseen ja projektin menestymiseen. Jos sidosryhma jaa huo-
maamatta, siihen voi liittya riskeja, jotka haittaavat myéhemmin
projektin etenemista. Sidosryhmien tunnistaminen ei aina ole yksi-
selitteista. Esimerkiksi tuotekehitysprojektin vaikutukset voivat ol-
la hyvin moninaisia: tuleeko aina otettua huomioon vaikkapa tuot-
teen havittamiseen liittyvat tahot tai tuotteen valmistuslinjalla ty&s-
kenteleva tyontekija?

Tyypillisesti kaikilla projekteilla on vahintaan seuraavat sidosryh-
mat, joihin projektilla on suora, valitdon yhteys:
¢ Projektipaadllikkd: henkil6, joka vastaa projektista, sen tavoittei-
den saavuttamisesta ja toteutuksen johtamisesta.
¢ Projektiorganisaatio: projektiin osallistuvien henkildiden, ryh-
mien ja yritysten muodostama organisaatio, joka toteuttaa projektin.
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Projektiorganisaatiolle on maaritelty oma rakenne, vastuut ja toi-
mintatapa. Yleensa projektiorganisaatioon kuuluu ainakin projekti-
ryhma, johtoryhma ja asiakas. Siihen voi kuulua mydés alihankkijat.
¢ Projektiryhma: ryhma, joka toteuttaa projektin tavoitteiden saa-
vuttamiseksi tarvittavia tehtavia yhteistydssa. Projektiryhméa vastaa
projektipdallikon kanssa sovitulla tavalla projektin tehtavien suorit-
tamisesta ja raportoi projektia koskevista asioista projektipaallikol-
le. Projektiryhma on projektiorganisaation osa.

¢ Projektin toteuttavan yrityksen organisaatioyksikko: yritys tai
liiketoiminta, jonka osana projekti toteutetaan ja jonka henkiléstoa
osallistuu projektin toteutukseen.

¢ Asiakas: yksil tai organisaatio, joka tilaa projektin, hyotyy pro-
jektin tuloksena toteutettavasta tuotteesta ja maksaa projektille so-
vitun hinnan tai muutoin vastaa projektin aiheuttamista kustannuk-
sista. Asiakas voi olla yrityksen sisdinen tai ulkopuolinen taho. Jokai-
sella projektilla on asiakas.

¢ Kayttdja: projektin tuloksena toteutettavan tuotteen kayttaja.
Kayttaja voi olla eri kuin asiakas. Esimerkiksi voimalaitoksen raken-
tamisprojektin asiakas voi olla ison energiayhtion investointien to-
teuttamiseen erikoistunut liiketoimintayksikkd, mutta valmiin voima-
laitoksen kaytto voi siirtya kayttajana toimivan tuotanto-liiketoimin-
tayksikon vastuulle. Tallaisessakin tapauksessa kayttajan rooli asi-
akkaan tarpeiden maarittamisessa on tarkea.

¢ Tilaaja: ulkoiselle asiakkaalle tehtavissa projekteissa asiak-
kaasta kaytetaan usein myos termia tilaaja.

¢ Sponsori tai projektin omistaja: yrityksen sisdisissa projek-
teissa investointipdatoksesta vastaavaa tai viime kadessa investointi-
paatéksen valmistelevaa ja nain projektin rahoittavaa asiakasta, esi-
merkiksi johdon edustajaa, voidaan kutsua sponsoriksi tai projektin
omistajaksi.

Muita mahdollisia sidosryhmid, joihin projektilla on valitén tai valil-
linen yhteys, ovat seuraavat:

¢ Toimittajat ja palveluntarjoajat: esim. alihankkijat tai projektin
muut osapuolet.

¢ Viranomaiset: (useimmiten) julkishallinnon tahot, jotka saatele-
vat toimintaymparistddn, projektin toteuttamiseen, projektin tulok-
sena toteutettavaan tuotteeseen tai sen osatekijdihin liittyvia asioita.
Téallainen saately voi tapahtua esimerkiksi lainsaadannén, ilmoitus-
ja testausvaatimuksien, viranomaislupakaytontdjen yms. kautta.



¢ Rahoittajat: yksilot tai organisaatiot, jotka investoivat projektiin
ja odottavat investoinnilta tuottoa mutta eivat valttamatta omista tai
kayta projektin tuloksia.

¢ Media: vélineet ja kanavat, joilla suuri yleisé tai tietty kohde-
ryhma saa tietoa projektista tai sen tuloksista tai muista siihen liit-
tyvista asioista.

¢ Muut kohderyhmat: ihmiset ja organisaatiot, joiden liiketoimin-
taan, toimintaymparistoon tai elamaan projektin tuloksena toteu-
tettavat tuotteet vaikuttavat valillisesti tai valittomasti. Esimerkiksi
tehtaan ymparistdssa asuvat ja melu-, ymparisto- yms. vaikutuksista
mahdollisesti kiinnostuneet tahot.

¢ Kilpailijat: muut projekteja, ratkaisuja ja palveluja tarjoavat yri-
tykset, jotka voivat korvata projektitoimittajan tarjoaman ratkaisun
tai jotka muutoin kilpailevat asiakkaan investoinneista. Kilpailijat
voivat siis toimia samalla tai jollain toisella toimialalla.

¢ Projektiin osallistuvat henkilét seka naiden lahipiiri, perheet:
projektiin osallistuvat ihmiset, joiden hyvinvointi voi vaikuttaa pro-
jektiin tai joiden hyvinvointiin projekti voi vaikuttaa. Lisaksi naiden
ihmisten vaikutuspiirissa olevat henkildt, joilla saattaa olla tarpeita
tai odotuksia projektihenkiloston ajankaytén, elamantyylin, tulota-
son tms. suhteen.

¢ Yhteiskunta laajemmassa mielessa: projektin merkitys valtiol-
le, kunnalle, elinkeinoelamalle tai tydllisyydelle voi olla tarkea. Myds
verotus- ja ymparistéhaittanakdkulmat voivat olla keskeisia. Projek-
tiin voi kohdistua poliittisia vaikutuksia ja erimielisyyksia. Tallaisis-
sa tapauksissa voidaan tarvita lobbaamista poliittisten paattajien ja
aktivistien suunnalla.

Sidosryhmien moninaisuus tekee haastavaksi erilaisten odotusten ja
vaatimusten hallinnan. Projektin varhaisen vaiheen merkitys koros-
tuu: on luotava nakemys yhteisista paamaarista. Useimmiten etusi-
jalle on nostettava asiakkaiden ja rahoittajien tarpeet ja odotukset,
mutta ne eivat saisi olla ristiriidassa projektia rajoittavien tekijoiden
(esim. viranomaisten vaatimusten) kanssa. Tarkeimmat sidosryhmat
nakyvat projektissa selkeimmin ja osallistuvat usein myds johto- tai
jopa projektiryhmén tyoskentelyyn.
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Esimerkki: Talonrakennusprojektin sidosryhmat

Rakennuttajina Lasse ja Sanna Salminen, talon tulevat kayttajat, ovat projektin
asiakkaita ja tilaajia. Lisaksi rakennusprojekti tulee vaikuttamaan moniin mui-
hin tahoihin. Lupaviranomaiset kuuluvat alusta alkaen projektin sidosryhmiin,
koska omakotitalon rakentaminen edellyttda rakennuslupaa ja mahdollisesti
muitakin lupia. Tulevat naapurit ovat tarkea sidosryhma: heille on ilmoitettava
lupahakemuksen vireilletulosta, ja joistakin asioista voi olla tarvetta keskustella
muutoinkin. Halutessaan naapurit pystyvat riitauttamaan rakennusluvan, ja te-
hokkaalla vastarinnalla he voivat jopa saada Salmiset luopumaan hankkeestaan
— tai rakennuttaa samaan aikaan itse omakotitaloa ja tehda molempia osapuo-
lia hyodyttavaa yhteistyota.

Projektin rahoitus kasvattaa sidosryhmien maaraa. Yleensa, niin kuin Sal-
mistenkin tapauksessa, rakennusprojektin rahoittamiseksi tarvitaan sadstéjen
jatkeeksi asuntolainaa. Pankki on tarkea sidosryhma. Rakennettava asunto on
usein ensisijainen pantti, mutta lisaksi voidaan vaatia henkilétakaaja. Jos tallai-
seen on tarvetta, Salmiset ovat aikeissa kysya takaajiksi omia vanhempiaan.
Suunnittelutyo6t ja toteutus tuovat ulkopuoliset asiantuntijat ja urakoitsijat ali-
hankkijoineen sidosryhmiksi projektin piiriin. Projektille on tarkoitus hankkia
yksi paaurakoitsija, varsinainen projektitoimittaja, joka todenndkdisesti kayttaa
alihankkijoita. Salmisten tuttavapiirissa on joitakin talonrakennuksen lapikay-
neita ihmisia seka rakennusty6ta muutoin tuntevia asiantuntijoita, jotka ovat lu-
vanneet neuvonsa Salmisten kayttéon projektin edetessa ja myds toteutusapua
tarvittaessa.

Asunnon kayttajina perheen lapset muodostavat sidosryhman, johon projektin
lopputulos voi vaikuttaa jopa eniten. Vaikka varsinainen rakennusprojekti onnis-
tuisi, pankin nakékulmasta projektin elinkaari jatkuu, kunnes laina on maksettu.
Jos lainanmaksussa ilmenee merkittavia vaikeuksia, vaikutukset lasten eldmaén

voivat olla suuremmat kuin vaikutukset pankille.

2.6.2 Projektin asiakas

Projektilla on aina asiakas, olipa sitten kyseessa ulkoinen toimitus-
projekti tai sisdinen investointiprojekti. Projektin asiakas on useim-
miten yritys, mutta sitd saattaa edustaa nimetty yksittainen henkild
tai jokin tietty ryhma. Asiakas ja asiakkaan tarve on useimmiten syy,
jonka vuoksi koko projektia harkitaan, joten hanen tarpeensa ja odo-
tuksensa ovat projektin kannalta erityisen olennaisia.



Ulkoisessa toimitusprojektissa asiakasta voidaan kutsua tilaajak-
si. Pienessa projektissa tilaajaa voi edustaa yksi yksittainen henkild.
Jos taas tilaajana on suuri yritys, jonka toimintaan projektin tulok-
sena toteutettava tuote vaikuttaa merkittavasti, projektitoimittajan
on tarpeen olla tekemisissa useiden tilaajan edustajien kanssa. Pro-
jektitoimittajan on kuitenkin tarkea tunnistaa se henkild, joka tekee
asiakkaan puolella ratkaisevat projektia koskevat paatokset. Vas-
tuut on nimettava molemmin puolin selkeasti.

Oman yrityksen sisdisen investointiprojektin asiakkaasta voidaan
kayttaa nimitysta projektin sponsori tai projektin omistaja. Spon-
sori voi olla toimitusjohtaja, johdon edustaja tai johdon asettama
suojelija, kummi, joka tekee tai viime kadessa valmistelee varsinai-
sen investointipaatoksen ja edellyttaa sita, etta projekti tuottaa tu-
loksia ja projektiin sijoitettu raha hyddynnetdaan yrityksen kannal-
ta oikein.

Kdayttdjat hyédyntavat projektin tuloksena toteutettavaa tuotet-
ta. Paperikoneen asennusprojektin kayttajia voivat olla esimerkiksi
paperitehtaan tuotanto-organisaatioyksikko, paperikonetta kaytta-
vat henkilot ja huoltohenkilostd. Matkapuhelinmallin tuotekehitys-
projektin kayttajat ovat vaikkapa puhelimen valmistuslinjan tyén-
tekijoita ja markkinointihenkilostod. Tietojarjestelméainvestointi-
projektin kayttajat tuottavat ja kayttavat tietojarjestelméassa ole-
vaa tietoa ja apuvalineita palveluiden toteuttamisessa. Naiden esi-
merkkien kayttajista osalle projektin tuloksena toteutettava tuote
nakyy ja tuntuu suoraan omassa tydss4, ja he voivat jopa osallistua
projektin toteutukseen. Osa kayttajista puolestaan ei varsinaisesti
osallistu projektin toteutukseen vaan voi havaita hyodyt valillisesti
tehokkuuden, hintojen, palvelutason, laadun ja muiden muutosten
myota. Koko projektin onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta ko-
ko asiakkaiden ja kayttajien ketju toimii mahdollisimman moitteet-
tomasti ja siind olevat erilaiset tarpeet ja odotukset on otettu ajois-
sa huomioon.

Usean mahdollisen asiakkaan ja kayttajan tapauksissa joudutaan
joskus miettimaan odotusten ja tavoitteiden keskinaista prioriteetti-
jarjestysta. Kuka on useasta mahdollisiksi asiakkaiksi katsottavista
osapuolista tai kayttajista tarkein? Kuka on todellinen asiakas, mi-
ka on muiden asiakkuutta edustavien osapuolten rooli ja miten nai-
den osapuolten odotukset ja tarpeet tulee ottaa huomioon? Tahan
ei ole yhta vastausta eika yhta oikeaa tapaa toimia, vaan painotuk-
set voivat erota kovastikin projektitoimittajan arvojen, strategian
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ja henkilokohtaisten mieltymysten perusteella. Painotukset kan-
nattaa tehda selkeiksi ja nakyviksi, etta asiakkaatkin saavat sel-
kean kuvan projektin pyrkimyksista. Valintojen tulee myos nakya
ohjausrakenteissa.

Asiakkaat ja kayttajat voivat valittaa odotuksiaan ja toiveitaan
projektissa pitkin matkaa. Etenkin jos asiakas toimii sekd projek-
tin tuloksena toteutettavan tuotteen kayttajana etta sen maksaja-
na, silla voi itsellaankin olla ristiriitaisia odotuksia. Maksaja haluaa
alhaisia kustannuksia ja investoinnilleen tuottoa, mutta ratkaisun
kayttaja voi haluta kalliita kayttéominaisuuksia, toimivuutta ja laa-
tua. Osallistuessaan projektin toteutukseen asiakas voi myds halu-
ta yhteishenkea, sujuvia projektinhallintakaytantoja ja toimintata-
pojen yhteensovittamista yritysten kesken, minka aikaansaaminen
kuitenkin voi aiheuttaa lisakustannuksia.

2.6.3 Sidosryhmasuhteiden johtaminen

Sidosryhmasuhteista on syytad pitaa huolta projektin elinkaaren ai-
kana ja yleisemminkin osana yritystoimintaa. Sidosryhmasuhteiden
johtamisella on jo edella kuvattuja, projektin tuomiin hyotyihin liitty-
via merkityksia yritykselle. Lisaksi vaikutuksia kannattaa tarkastella
laajemmin. Ensinndkin samat sidosryhmat voivat olla oleellisia myo-
hemmissa projekteissa, joten yhden projektin aikana syntynyt luotta-
mus ja kertynyt kokemus on hyddyksi tulevissa projekteissa. Seuraa-
vissa projekteissa voidaan esimerkiksi selvitd vahemmalla valmiste-
levalla tyolla, kun osapuolet jo tuntevat toisensa. Toiseksi sidosryh-
mat saattavat kommunikoida (sekd myonteisista etta kielteisista)
projektikokemuksistaan yhteistyokumppaneidensa kanssa, joten niis-
ta voi olla markkinoinnillista hydtya. Vastaavasti negatiivisista koke-
muksista viestiminen voi aiheuttaa uhkia tulevalle liiketoiminnalle.
Kolmanneksi, hyvin hoidetuilla sidosryhmasuhteilla voidaan varmis-
taa hyvat, muodolliset referenssit tuleviin projekteihin ja uusien asi-
akkaiden hankintaan. Tulevat asiakkaat tai muut yhteistyékumppanit
saattavat pitda mydnteisend sita, ettd projektitoimittaja toimii yh-
desséa referenssinsa antaneen sidosryhman kanssa.

Sidosryhmasuhteiden johtaminen voidaan nahda jatkuvana ja
toistuvana kehityksena, joka koostuu esimerkiksi seuraavista osa-
tehtavista:



sidosryhmien tunnistaminen

tiedonkeruu sidosryhmista

sidosryhmien tehtavien ja roolien tunnistaminen
sidosryhmien vahvuuksien ja heikkouksien ymmartaminen
sidosryhmastrategian maarittdminen

sidosryhmien toiminnan ennustaminen / ennakointi
sidosryhmien johtaminen.

® & 6 & O o o

2.7 Projektin elinkaari ja toteutus

Projektiliiketoiminnan mukaisesti tarkastelemme projektia laajem-
massa ymparistossa kuin vain yksittaisen projektin hallinnan kan-
nalta. Vaikka korostamme, etta projektilla on alku ja loppu, projek-
tilitketoiminnassa menestymisen kannalta on valttamatonta ottaa
huomioon ennen ja jalkeen projektia olevat vaiheet ja eri projektien
keskinaiset riippuvuudet. Projektia ennen tehdaan tarkeaa ideointia
ja valmistelua, ja projektin jalkeen tuotteen kayttdon ja huoltoon liit-
tyy paljon yrityksen kannalta tarkeaa tyota. Projektin elinkaari esite-
taan yleisella tasolla kuvassa 9.

Projektin elinkaarella tarkoitetaan vaiheiden ketjua,
jossa ideat ja projektiin kohdistuvat odotukset ja
mahdollisuudet tunnistetaan, projekti toteutetaan,

ja sen tuloksia ja kayttoa tuetaan.

Projekti liittyy usein laajempaan kokonaisuuteen, jonka ymmartami-
nen on tarkeda menestyksekkaan toteutuksen kannalta. Esimerkiksi

Projektin elinkaari

N

Projektia edeltavat
tyovaiheet.

Ideointi,
mahdollisuuksien
kartoitus ja
valmistelu

Projektin aikaiset
tyovaiheet.

Projektin
toteutus

Projektia seuraavat
tyovaiheet.

Projektin tulosten
kaytto ja kayton
tukeminen

Kuva 9. Projektin elinkaari — karkean tason kuvaus.
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toimitusprojekteissa on usein tarkedad ymmartaa sen merkitys myos
asiakassuhteelle. Samalle asiakkaalle voidaan toimittaa useita pro-
jekteja, ja asiakkaalle tarjottavat yllapito- ja huoltopalvelut voivat
muodostaa oleellisen osan projektitoimittajan liiketoimintaa.

2.7.1 Projektin toteutus

Varsinainen projekti koostuu erilaisista vaiheista (tai osaprosesseis-
ta) ja niihin liittyvistd paatoksista tai katselmoinneistal®. Kutsumme
tata elinkaaren osaa projektin toteutukseksi, jonka syotteena on tun-
nistettu ja johonkin pisteeseen asti valmisteltu projektimahdollisuus
tai -aihio ja tuotoksena projektissa toteutettu tuote.

Kuva 10 esittaa yleisimmat projektin toteutuksen vaiheet. Kul-
lakin osavaiheella on omat tavoitteensa, ja vaiheiden tulokset tuli-
si ennalta suunnitella selkeasti. Yksityiskohtaisempi, projektikohtai-
nen vaiheistus ja vaiheiden sisaltdéjen maarittaminen liittyvat myo-
hemmin kasiteltavaan tyén ositukseen ja tehtavamaarittelyyn. Jot-
ta eteneminen varmistuu, pitaa vaiheiden tuloksien ja tehtavien olla
nakyvia ja todennettavia. Niiden tulee mygs liittya projektin laajuus-
tavoitteeseen ja projektin tuloksena toteutettavaan tuotteeseen.

Vaiheiden valilla tai osana voi olla paattskohtia, joissa edellisen
vaiheen tulokset kaydaan lapi, arvioidaan projektin etenemiskel-
poisuutta ja tehdaan valintoja etenemisesta tai muutoksista. Eten-
kin tuotekehityksessa paatéskohdat voivat olla ratkaisevia: voidaan
joutua paattamaan, keskeytetaanko projekti vai jatketaanko suun-
nitelman tai muutosvalintojen mukaan.

Aloitus- ja maarittelyvaiheessa tunnistetaan tarve projektille ja
siihen liittyvalle muutos- ja ongelmanratkaisutarpeelle seka maari-
tellaan projektin paamaara ja tavoitteet. Riskianalyysin avulla tun-
nistetaan projektin toteutukseen liittyvia riskeja ja niiden vaikutuk-
sia tavoitteisiin. Tassa vaiheessa laaditaan projektikuvaus ja -esitys
tai niista tarkemmalle tasolle johdettu alustava projektisuunnitel-
ma. Projektin eri sidosryhmien tarpeiden ja odotuksien huomioon-
ottaminen on tarkedad. Taman takia tavoitteet ja projektin tarkeim-
mat toimintatavat tulisikin maaritella eri sidosryhmien yhteisissa

14 Joissakin yhteyksissd (mm. IPMA) elinkaari rajataan vain projektin aikaiseen
toimintaan (projektin toteutus). Tdssa kirjassa projektin elinkaari katsotaan
projektin toteutusta laajemmaksi kdsitteeksi.



Projektin elinkaari

N
— Projektin toteutus
vﬁﬁwjlsqtelllu il Altj);tus | suun- Toteutus pastta- | Ké>/’tt5
Markkinointi| [ |[mérittely nittelu 11 opjaus minen tulﬁgmlne i
ja myynti

Kuva 10. Projektin elinkaari ja toteutus.

projektin maarittely- ja aloituskokouksissa. Erityisesti projektin ja
asiakkaan yhteiset kokoukset ovat tarkeita.

Suunnitteluvaiheessa tunnistetaan projektin toteutukseen liitty-
vat tehtavat ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit. Naiden
perusteella voidaan laatia projektin tehtavien ja tyon toteutussuun-
nitelma, tarkennettu aikataulu seka resurssi- ja kustannusraken-
ne. Projektiorganisaation kokoonpano vastuineen kuvataan ja paa-
tetdan viimeistaan suunnitteluvaiheessa, mutta projektipaallikko
ja projektiryhman jasenet usein nimetaan jo maarittelyvaiheessa.
Suunnitteluvaiheen tuloksena syntyy (tarkennettu) projektisuunni-
telma.

Toteutusvaiheessa tarkennetaan projektitiimin keskindiset vas-
tuut ja toimintatavat, tehtavien ja niihin liittyvien téiden sisalto se-
ka tarkennetut resurssitarpeet. Tarkennuksien perusteella hanki-
taan toteutukseen tarvittavat resurssit ja toteutetaan tyd suunnitel-
mien mukaisesti. Toteutus merkitsee resurssien kohdistamista ta-
voitteiden kannalta oikeaan tekemiseen oikeaan aikaan seka tyon
tarkoituksenmukaista dokumentointia. Toteutus tdssa kohdassa
tarkoittaa suunnitelman mukaista teknista ja hankinnallista toteu-
tusta ja projektiryhmana tydskentelya ja tulee siis ymmartaa eri ta-
voin kuin koko projektin toteutus.

Ohjausvaihe on toteutusvaiheen kanssa rinnakkainen, ja siita on
takaisinkytkenta suunnitteluvaiheeseen. Ohjausvaiheessa seurataan
projektin etenemista kustannus- ja aikatauluraportoinnin seka tek-
nisten spesifikaatioiden vertailemisen avulla. Raportointi on pitkalti
poikkeama- ja vertailuraportointia, joka pyrkii paljastamaan poik-
keamat suhteessa tavoitteisiin ja suunnitelmiin. Lisaksi raportoin-
nin tulee olla luonteeltaan ennakoivaa, jotta se paljastaa pikemmin-
kin tulevia poikkeamia kuin jo toteutuneita. Tama antaa paremmat
mahdollisuudet ryhtya korjaaviin toimiin jo hyvissa ajoin. Muutos-
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ten hallinta ja systemaattiset muutosten hallinnan menetelmat ovat
keskeisessa asemassa. Jos projekti ei kokonaisuutena etene suunni-
telmien mukaisesti, tilanne taytyy analysoida ja tehda tarvittavat
muutokset projektisuunnitelmaan.

Paattdminen on tarkeda vaihe, joka usein saa liian vahan huomio-
ta. Projekti katsotaan yleensa luovutetuksi, kun siina toteutettu
tuote on toimitettu ja otettu kayttoon ja asiakkaalta on saatu hy-
vaksyminen vastaanottamisesta. Projektidokumenttien viimeistely
seka niiden luovutus asiakkaalle ja arkistointi ovat oleellisia pro-
jektin paattamiseen liittyvia tehtavia. Luovutuksen jalkeen projek-
tin paattamiseen kuuluu paattamis- tai palautekokouksen pitami-
nen ja projektin loppuraportin laadinta. Projektia arvioidaan yh-
dessa asiakkaan kanssa, ja asiakastyytyvaisyyspalautetta kerataan
oppimisen edistamiseksi.

2.7.2 Investointi- ja toimitusprojektin elinkaaret

On huomattava, etta projektin elinkaari ja projektin toteutus voivat
nayttaa hieman erilaisilta projektin asiakkaan ja projektitoimitta-
jan nakokulmista. Kuva 11 esittaa asiakkaan investointiprojektin ja
toimittajan toimitusprojektin etenemisen rinnakkaisten elinkaarien
kautta.

Investointiprojekti (asiakkaan/tilaajan nakokulma)

Ideointi ja Projektin toteutus, Lo
valmistelu toimituksen valvonta Kéytto
Tilaus Kayttéonotto
Sopimus Luovutus
Markkinointi L Kaytén
ja myynti Projektin toteutus tukeminen

Toimitusprojekti (projektitoimittajan nakdkulma)

Kuva 11. Investointi- ja toimitusprojektin erilaiset ndkékulmat
projektin elinkaareen.



Projektinhallinta keskittyy toteutusta koskevaan osaan. Etenkin
elinkaaren alku- ja loppuvaiheessa projekti linkittyy tiiviisti osaksi
yrityksen muuta toimintaa.
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Projektien markkinointi ja myynti

Perinteinen kirjallisuus projektinhallinnasta kasittelee projekteja
vasta siita lahtien, kun niiden suunnittelusta ja toteuttamisesta on
jo tehty paatds. Varsinkin toimitusprojektien ymparistdossa merkitta-
vimmat valinnat ja ratkaisut on kuitenkin tehty jo paljon ennen var-
sinaista toteutuksen alkua. Projektiliiketoiminnassa onkin valttama-
tonta ymmartaa se logiikka, jolla uusi projekti alun perin luodaan
asiakkaan ja projektitoimittajan valisessa vuoropuhelussa. Tata ka-
sittelee projektien markkinointi ja myynti.

Tassa luvussa syvennytdan projektin elinkaaren varhaisiin vaihei-
siin etenkin projektin toimittajan nakokulmasta. Kasittelemme pro-
jektien markkinointia ja myyntia ensin yleisemmin ja sitten yksittai-
sen, tunnistetun projektimahdollisuuden osalta. Kaymme lapi koko
ketjun projektimahdollisuuden tunnistamisesta ja tarjouskilpailus-
ta aina neuvotteluihin, sopimukseen ja vastuun siirtamiseen projek-
tiorganisaatiolle. Lopuksi palataan yleisemmin projektien markki-
noinnin ja myynnin johtamiseen ja organisointiin.

3.1 Projektien markkinoinnin ja myynnin
tehtavat

Markkinoinnista on vallalla kokonaisvaltainen nakemys, jonka mu-
kaan se on yrityksen liiketoiminnan kehittamiseen ja johtamiseen liit-
tyvien asiakas-, toimittaja- ja muiden verkostosuhteiden systemaat-
tista johtamista haluttujen toiminnallisten tavoitteiden saavuttami-
seksi'®. Yleisella tasolla nditd tavoitteita ovat esimerkiksi kasvu ja
kannattavuus, ja ne maaritetaan kuitenkin aina yrityskohtaisesti tar-
kemmin. Projektien markkinointi liittyy asiakkaalle toimitettaviin
projekteihin. Kaytamme projektien markkinointi -kasitteen rinnalla
projektien myynti -termia, joka rajautuu projektin asiakkaan osto-
tapahtuman aikaansaamiseen, siis kaupalliseen sopimukseen tahtaa-
vaan toimintaan nimetyn toimittajan ja asiakkaan valilla. Projektien

15Skaates & Tikkanen (2003)



markkinointi on myyntia laajempi kasite ja kattaa myynnin lisak-
si vaihtoehtoisten projektimahdollisuuksien kartoittamista, asiakas-
suhteen hoitamista ja myynninedistamista.

Yhden tai useamman asiakkaan kanssa aloitettu, markkinoin-
niksi tulkittava keskustelu voi johtaa lopulta yhden tai useamman
asiakkaan konkreettisen ongelman ratkaisemiseen. Alussa markki-
noinniksi katsottu toiminta muuttuu myynniksi ja projektin muo-
dossa toimitettavaksi ongelmanratkaisuksi. Ei ole aina havaittavis-
sa, missa vaiheessa projektin markkinoinnista siirrytdan myynnin
puolelle. Taman vuoksi kaytdmme paikoin yhdistelmatermia projek-
tien markkinointi ja myynti, joka kattaa molemmat alueet. Kun pu-
humme projektien myynnista, on projektin mahdollinen asiakas se-
ka valmisteltava projektimahdollisuus jo selvasti tunnistettu.

Projektien markkinointi ja myynti eroaa muunlaisesta markki-
noinnista ja myynnista projektien ominaispiirteiden vuoksi monin
tavoin. Projektien markkinointia ja myyntia luonnehtii voimakas ky-
synnan vaihtelu ja epajatkuvuus, projektien ainutkertaisuus ja pro-
jektien monimutkaisuus. Kysynta vaihtelee merkittavasti niin yksit-
taisen asiakkaan kuin markkina-alueenkin osalta. Samalle asiak-
kaalle ei valttamatta voida toimittaa monta samankaltaista projek-
tia, eika yhdella markkina-alueella ehka ole vastaavia tarpeita yhta
yritysta laajemmin. Tama tekee haasteelliseksi asiakassuhteen ke-
hittamisen ja jatkuvan yllapidon projektien valisena aikana. Monet
projektitoimittajat ovat kehittédneet taydentavaa liiketoimintaa, esi-
merkiksi huoltopalveluita, joilla korostetaan asiakassuhteen jatku-
vuutta hetkellisten kannattavuus- ja kasvutavoitteiden lisaksi.

Vaikka jokainen projekti on joltain osin ainutkertainen, projekti-
toimittajan kannattaa hyddyntaa aiemmissa projekteissa kehitet-
tyja, hyvaksi koettuja ratkaisuja uudelleen. Talléin voidaan puhua
projektin tai sen tuloksena toteutettavan tuotteen modulaarisesta
suunnittelusta. Modulaarisella suunnittelulla voidaan standardisoi-
da ja siirtaa projektissa kertyneita oppeja uusiin projekteihin. Pro-
jektit voivat hyddyntaa erillisina kehitettyja standardimaisia tuote-
ja palvelumoduuleita, yhdistella niita uudella tavalla ja talla tavoin
tayttaa ainutkertaisen projektin toiminnalliset vaatimukset. Pro-
jektien markkinoinnin ja myynnin aikana selvitetaan asiakkaan ja
sidosryhmien tarpeet ja tavoitellaan sellaista projektitarjousta ja
-sopimusta, jossa projekti on oma itsendinen kokonaisuutensa asi-
akkaan nakokulmasta mutta samalla kannattava ja kiinnostava lii-
ketoiminnan lahde projektitoimittajan nakokulmasta.
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Projektit ovat usein teknisesti monimutkaisia kokonaisuuksia.
Taman liséksi yksi tarkeimpia monimutkaisuuden aiheuttaja pro-
jektin myynnin kannalta on projektiin osallistuvien tai vaikuttavien
sidosryhmien lukumaara. Projektien toteuttaminen voi vaatia mo-
nipuolista osaamista, jota ei yksittdinen yritys pysty tarjoamaan.
Jos asiakas ei itse voi tai halua koordinoida usean rinnakkaisen pro-
jektitoimittajan toimintaa, han voi pyytaa kokonaistarjouksen pro-
jektin toteuttamisesta. Kokonaistarjouksen jattavan yrityksen vas-
tuulla on projektin toteuttavien osapuolten koordinointi. Projektien
markkinoinnin ja myynnin aikana joudutaan siis ottamaan kantaa
projektissa mukana oleviin alihankkijoihin seka niiden tehtaviin ja
vastuisiin.

Projektien markkinointia ja myyntia koskeva kirjallisuus on pe-
rinteisesti keskittynyt projektitoimittajan ulkopuoliselle (yritys)
asiakkaalle tapahtuviin projektitoimituksiin. Tasséakin luvussa kasi-
telldan selkeyden vuoksi pelkastaan ulkoisen toimitusprojektin na-
kdékulmaa ja erityisesti projektitoimittajan roolia siind. Samat asi-
at ovat oleellisia myds sisaisissa tuotekehitys- tai toiminnan kehi-
tysprojekteissa, joskin markkinointi- ja myyntityd on talléin usein
epamuodollisempaa ja osin jopa nakymatdnta. Tuotekehitys- ja toi-
minnan kehitysprojekteissa on kuitenkin myds nahtava vaivaa ide-
an perustelemiseksi, oikeiden sidosryhmien kiinnostuksen herat-
tamiseksi, projektikuvauksen houkuttelevuuden parantamiseksi ja
toteuttamiskelpoisen projektimahdollisuuden myymiseksi.

3.1.1 Projektitoimittajan nakdkulma markkinointiin
ja myyntiin

Projektien markkinointi ja myynti kasittaa kaikki vaiheet ennen pro-
jektisopimuksen allekirjoittamista, ja se koskee myds yksittaisesta
projektista riippumatonta markkinointia ja asiakasyhteistyéta. Sen
tavoitteena on tunnistaa potentiaaliset asiakkaat, luoda yrityksesta
kuva potentiaalisena toimittajana seka tuoda asiakkaalle ehdotuksia
heidan oman liiketoimintansa kehittamiseksi yrityksen tuotteiden ja
palveluiden avulla.

Yksittaisessa projektissa markkinoinnin ja myynnin tehtavana on
valmistella projektia ennen varsinaista tarjousvaihetta. Tama tar-
koittaa esimerkiksi valmistautumista mahdollisiin tarjouskilpailui-
hin, tarjouksien valmistelemista ja tekemistd seka neuvottelua



asiakkaan kanssa projektitoimittajan kannalta mahdollisimman
houkuttelevan projektisopimuksen aikaansaamiseksi.

Jatkuva markkinointi, myynti ja asiakasyhteisty6 voi jatkua pro-
jektin elinkaaren ajan myos kyseisen asiakkaan kohdalla, ja mark-
kinointiin ja myyntiin osallistuvat henkilét saattavat osallistua pro-
jektin tehtaviin myos projektin toteutuksen aikana.

Kuvassa 12 on tarkennettu projektin elinkaaren alkupdan vai-
heita projektitoimittajan nakokulmasta. Kun projektimahdollisuus
on tunnistettu, siirrytaan asiakaskohtaisen myyntityéhon, joka voi-
daan jakaa kolmeen eri vaiheeseen: tarjouskilpailuun valmistautu-
minen, varsinainen tarjouksen tekninen ja kaupallinen valmistelu
seka tarjouksen viimeistely sopimukseen johtavissa neuvotteluissa.

Monia tarkeita toimitusprojektin toteutukseen liittyvia paatok-
sid tehdaan ennen sen varsinaista aloittamista. Jo projektien mark-
kinoinnin ja myynnin osana saatetaan rajata projektin tekninen to-
teutus ja laajuus, aikataulu seka keskeisimpia toteutukseen liittyvia
tehtavia. Myyntivaihe onkin erityisesti projektin kustannusten kan-
nalta oleellinen. Projektin vaatimusten maarittelyssa tulee tunnis-
taa asiakkaan tarpeiden liséksi niiden kustannusvaikutukset. Asi-
akkaalle ei tule luvata sopimusneuvotteluissa hallitsemattomasti li-
saa toimituslaajuutta ilman, etta tiedetaan, miten se vaikuttaa kus-
tannuksiin ja projektin katteeseen. Jos projekti voidaan suunnitel-
la yhteistydssa asiakkaan kanssa, voidaan léytaa kustannusmieles-
sa molemmille osapuolille optimaalisia ja molempien liiketoiminnan

Mahdolli- Paatos
suuden osallistua
tunnista- tarjous-
minen kilpailuun Tarjous Sopimus Luovutus
WV VA VA . \V4
S . . Projektin
Projektien markkinointi ja myynti tulosten
! Tarjous- i Tarjouksen i Neuvottelut :|| Projektin tu:zszqticr)]r;n
! kilpailuun i1 tekeminen i jasopimus- ;|| toteutus orojektiin
i valmistau- 1 i1 valmistelut liittyvat
tuminen palvelut

Kuva 12. Projektien markkinointi ja myynti toimitusprojektin elin-
kaarella projektitoimittajan ndkékulmasta.
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kannattavuutta parantavia ratkaisuja. Projektitoimittaja voi saas-
tda kustannuksia erityisesti hyodyntamalla aikaisemmin toteute-
tuista vastaavanlaisista projekteista saatuja kokemuksia ja valmiita
ratkaisuja. Lisdksi saattaa olla, etta asiakas olisi jopa valmis mak-
samaan enemman koeteltujen ja varmojen ratkaisujen soveltamises-
ta, kun niihin liittyy muilta asiakkailta saatu hyva palaute.

Vaikka projektien markkinoinnilla ja myynnilla tavoitellaan liike-
toiminnallisesti mahdollisimman kannattavien projektisopimusten
aikaansaamista, silla on my0os tarkea tehtava epasuotuisten projek-
tien valttamisessa. Jos myyntityossa paljastuu, etta projekti tulee
olemaan mahdoton toteuttaa esimerkiksi yrityksen sisdisten resurs-
sirajoitteiden tai asiakkaan ylimitoitettujen vaatimusten takia, on
kaikkien osapuolten kannalta viisainta keskeyttda myyntityd mah-
dollisimman varhain.

3.1.2 Asiakkaan ndakdkulma investoinnin ideointiin
ja valmisteluun

Asiakas ja toimittaja ovat usein kiintedssa vuorovaikutuksessa pro-
jektin markkinoinnin ja myynnin aikana. Asiakkaan toiminnassa ei
tassa kohdin kuitenkaan puhuta markkinoinnista ja myynnista, vaan
asiakas pikemminkin valmistelee investointia tai siihen liittyvaa han-
kintaa. Asiakkaan toiminnassa tydvaiheet ja paatoksenteko toteutu-
vat jossain maarin eri tavoin kuin toimittajan myyntivalmisteluissa:
asiakas tunnistaa hankintatarpeitaan, suunnittelee hankinnan sisal-
t04, saa ja analysoi tarjouksia usealta toimittajalta ja johtaa neu-
votteluja ja sopimusvalmisteluja. Asiakkaan hankinta johtaa monis-
sa tapauksissa tilaukseen, jota seuraa projektitoimituksen toteutus
ja valvonta seka projektissa toteutettavan tuotteen kaytto. Kuvassa
13 havainnollistetaan asiakkaan tekeman hankinnan vaiheet, jotka
liittyvat tarjouspyynnon, tarjousten, sopimuksen ja niihin liittyvan
vuorovaikutuksen kautta kiinteasti projektitoimittajan markkinoin-
tityohon.

Toimittajan on syyta ymmartaa asiakkaan nakokulma, jotta se
voisi tarjota asiakkaan kannalta oikean ratkaisun parhaalla mah-
dollisella tavalla.
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Kuva 13. Projektin ideointi ja valmistelu investointiprojektin elin-
kaarella asiakkaan ndkékulmasta.

3.2 Jatkuva markkinointi ja asiakasyhteistyo

3.2.1 Ennen projektia tapahtuva markkinointi

Markkinoinnin lahtékohta on yrityksen strategisin valinnoin rajat-
tu markkina-alue. Tallainen strateginen valinta voi olla esimerkiksi
markkina-analyysiin perustuva automaatiotoimittajan paatos keskit-
tya kemianteollisuuden asiakkaisiin ainoastaan Suomessa. Projekti-
toimittajan taytyy tuntea oma toimintaymparisténsa ja sen pelisaan-
not valitsemallaan markkina-alueella. Projektien markkinoinnin ja
myynnin tehtava on analysoida asiakaskunta talla valitulla markki-
na-alueella ja segmentoida se myyntiponnistusten kannalta jarkeviin
markkinasegmentteihin.

Valituissa markkinasegmenteissa yritys lahtee rakentamaan it-
selleen hyvaa asemaa paikallisessa yritysten verkostossa. Projek-
tililketoiminnan kannalta oleellinen paikallisten yritysten verkos-
to muodostuu kaikista sidosryhmista, jotka mahdollisesti osallistu-
vat tulevaan projektien myyntiin suoraan tai epasuorasti. Jokaises-
sa paikallisessa verkostossa projektitoimittaja analysoi siind toimi-
vat asiakkaat, kumppanivaihtoehdot, kilpailijat ja muut sidosryh-
mat. Sen kannattaa tavoitella verkostossa strategisten paamaa-
riensd kannalta sopivan keskeista asemaa ja my0ds varmistaa riit-
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Strategiset padamaarat —
markKkinointistrategia
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Tarjottavien tuotteiden ja Asiakassuhteen ja muun
ratkaisujen kehittaminen yhteistyoverkoston
* Nykyiset tuotteet, ratkaisut, rakentaminen

moduulit ¢ Nykyiset asiakkaat

Potentiaaliset asiakkaat
Alan toimintaymparisto
e (Osaaminen Alihankkijaverkosto
¢ Kilpailijoiden tarjonta Yhteisty6 viranomaisten
¢ Tekniset mahdollisuudet, kanssa

markkinoilta saatava tekniikka

e Aiemmissa projekteissa
kertynyt tieto

Projekti-
mahdollisuuden
luominen

Kuva 14. Projektin myyntid ja toteutusta edeltdvd markkinointi tah-
tdd uusien projektimahdollisuuksien luomiseen.

tavan laheinen suhde asiakkaaseen. Varsinaisen tarjouspyynnon tul-
lessa yritys voi sitten hyddyntaa asemaansa verkostossa seka vali-
ta nopeasti yhteistydkumppaneikseen alihankkijat, joiden kanssa se
pystyy maarittelemaan ja tarjoamaan parhaan mahdollisen projek-
tin. Laheisella suhteella asiakkaaseen projektitoimittaja varmistaa,
ettd se saa tietoa asiakkaan tulevista projekteista varhaisessa vai-
heessa ja voi jopa vaikuttaa niiden maarittelyyn.

Samalla kun yritys rakentaa itselleen hyvaa verkostoasemaa, se
my0s kehittaa tekniikkaan ja toteutustapoihin liittyvaa osaamista,
moduuleita ja valmiita ratkaisuja, jotka voisivat soveltua kyseiselle
markkinasegmentille. Jos projektitoimittajalla itselldaan ei ole kaik-
kea tarvittavaa osaamista tai resursseja, se voi hankkia niita kayt-
toonsa yhteistyokumppaneiden kautta. Kuvassa 14 havainnolliste-
taan, miten markkinointistrategiaa voidaan hyddyntaa seka yrityk-
sen sisdisessa kehityksessa etta sidosryhmaverkoston kanssa uusien
projektimahdollisuuksien luomiseksi.t®

16 Cova et al. (2002) mukaillen.



Esimerkki: Olatalo Oy:n tuotteiden ja yhteistydoverkoston
kehittaminen

Olatalo Oy:n Ville-talo- ja Valdemar-talo-tuotemerkkien kaikki mallit perustuvat
paikallarakentamiseen, jota kaytetdan vahvana markkinointiargumenttina. Teh-
taalla pitkalti valmistettavien elementtitalojen ottaminen mukaan tuotantoon
aiheuttaisi ristiriitaa, koska vastakkaisten toimintatapojen yhtaaikainen mark-
kinointi ei olisi vakuuttavaa.

Kaytannossa molempien mallistojen talot toimitetaan rakennusprojektina: ta-
lo pystytetdan sovittuun valmiusasteeseen. Sopimuksen laajuuden mukaan Ola-
talo hoitaa jopa koko projektin aina parketteja ja pintamateriaaleja mydéten.
Olatalolla onkin melko vakiintuneita suhteita keskeisiin materiaalitoimittajiin ja
urakoitsijoihin.

Maantieteellisesti Olatalo on toistaiseksi rajoittunut Suomeen, koska liiketoi-
minnan kannalta elintarkeitd alihankkija- ja yhteistydsuhteita ei ole viela luo-
tu ulkomaille. Talla hetkella Etela-Suomen alueella tietyilld alihankkijoilla on
resurssipula, minka vuoksi Olatalon avaimet kateen -toimituksissa hinta- ja
aikataulutoteutumat ovat venyneet alkuperdisistd suunnitelmista. Olatalo ta-
voitteleekin parempaa asemaa verkostossa ostamalla lahiaikoina muutamia ali-

hankkijayrityksia, minka ansiosta kontrolli tarkeisiin resursseihin paranee.

3.2.2 Asiakassuhteen johtaminen

Etenkin projektiliiketoiminnassa on tyypillista, ettd asiakaskunta on
markkina-alueen tai projektien sisallén vuoksi rajattu ja melko hyvin
tunnettu. Esimerkiksi voimalaitoksia, paperikoneita tai tietoliikenne-
verkkoja hankkii tietty joukko asiakasyrityksia. Nain yksittaisen pro-
jektin myynnin ohella on valttamatonta tarkastella kyseista asiakas-
kuntaa laajemmin ja pitkajanteisemmin. Samat asiakkaat hankkine-
vat muita vastaavia projekteja kenties laheisilla markkina-alueilla
tai tulevina vuosina. Ne voivat myos olla teollisuudenalallaan sellai-
sessa asemassa, etta ne voivat vaikuttaa muiden mahdollisten asiak-
kaiden toimintaan. Keskittymalla asiakassuhteen johtamiseen yhta
projektia laajemmin nahdaan paremmin yksittaisen projektin merki-
tys osana asiakkaan kanssa syntyvaa liiketoimintaa. Samalle asiak-
kaalle voidaan toimittaa useita projekteja tai sille voidaan tarjota
taydentavia, huoltoon ja yllapitoon liittyvia palveluja.
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Yrityksen nykyiset ja potentiaaliset asiakkaat muodostavat asia-
kaskannan. Asiakaskannan segmentoinnin avulla voidaan tunnistaa
asiakkaat, joilla on projektitoimittajan nakékulmasta samankal-
taiset odotukset, tarpeet ja toimintatavat. Segmentointia voidaan
toteuttaa monella tavalla: esimerkiksi tuotekohtaisesti, projekti-
tyyppikohtaisesti tai ostokayttaytymisen perusteella. Tuotekohtai-
nen segmentointi voisi esimerkiksi tehdasymparistdssa tarkoittaa
asiakkaiden ryhmittelya pakkauslinjoja, kokoonpanolinjoja, varas-
tointijarjestelmia ja jotain naiden yhdistelmaa hankkiviin asiakkai-
siin. Projektityyppikohtainen segmentointi voisi puolestaan voima-
laitosprojektiymparistdssa tarkoittaa vaikkapa asiakkaiden ryhmit-
telya osaratkaisuja, kokonaisratkaisuja ja avaimet kateen -ratkaisu-
ja hankkiviin asiakkaisiin.

Eras yleisesti kaytetty segmentointitapa perustuu asiakkaiden
ostokayttaytymiseen. Asiakaskanta voidaan jakaa asiakkaiden ny-
kyisen (tunnetun) ja tulevan (ennakoidun) ostokayttaytymisen poh-
jalta vaikkapa neljaan segmenttiin. Strategiset asiakkaat ovat jo
nykyisellaan hyvia projektiasiakkaita, ja heiltd on varsin todenna-
koisesti odotettavissa merkittavia lisdostoja tulevaisuudessa (tai
heilla voi jollain muulla tavalla olla merkittava vaikutus alalla).
Avainasiakkaat ovat nykyisia asiakkaita, joille selvasti voidaan tar-
jota projekteja vastedeskin. Potentiaaliset tai kiinnostavat asiak-
kaat ovat markkinoinnin osana tunnistettuja asiakkaita, jotka eivat
viela osta projektitoimittajan ratkaisuja mutta jotka saattavat tu-
levaisuudessa olla investoimassa projektitoimittajan kannalta kiin-
nostaviin projekteihin. Muut mahdolliset asiakkaat ovat sellaisia
ryhmid, jotka eivat viela ole projektitoimittajan asiakkaita ja joiden
ostokayttaytymisesta ei tiedeta riittavasti.

Yleiset markkinointitoimet kohdistuvat etenkin potentiaalisiin
ja muihin mahdollisiin asiakkaisiin. Projektitoimittajan kannattaa
luoda itsestaan myonteinen mielikuva naille usein sangen laajoil-
le kohderyhmille seka kerata niista lisatietoa projektimahdollisuuk-
sien havaitsemiseksi. Sen sijaan strategisten ja avainasiakkaiden
kohdalla kannattaa panostaa hyvan, jatkuvan asiakassuhteen ke-
hittymiseen. Yleinen markkinointi ei siis riitd, vaan asiakkaat on
tunnettava laheisesti, niiden toimintaa on osattava jopa ennakoida,
ja niiden kanssa on oltava jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Avain-
asiakkaiden merkitys voi perustua niiden kanssa kaytavan kaupan
volyymiin, kannattavuuteen tai johonkin valilliseen hyotyyn (esim.
referenssiarvo tai uusien tuotteiden kehittaminen yhdessa strate-



gisten ja avainasiakkaiden kanssa). Projektitoimittajan pitaa pys-
tyd tuottamaan arvoa strategisille ja avainasiakkailleen suhteelli-
sesti tehokkaammin kuin kilpailijat.

Asiakkaiden segmentointi ja houkuttavien asiakasryhmien tun-
nistaminen ei aina ole yksinkertaista. Projektitoimittaja usein koh-
distaa energiansa asiakkaisiin, jotka hankkivat isoja investointipro-
jekteja, mutta joskus kannattavuuden takia voisi olla parempi kes-
kittya runsaasti palveluita ja pienia projekteja hankkiviin asiakkai-
siin.

Asiakassuhdetta luotaessa yrityksen tulee tunnistaa asiakkaiden
keskeiset paatoksentekijat ja heidan odotuksensa. Paatdksenteki-
jéihin voidaan yrittaa vaikuttaa tarjoamalla heille tietoa projekti-
toimittajan tarjoamista ratkaisuista, aiemmista onnistumisista ja
toimintatavoista. Referenssikohteiden kayttaminen on varsin hyva
keino osoittaa projektitoimittajan ratkaisujen toimivuus ja kyky toi-
mittaa projekteja. Ottamalla tuotteiden ja palveluiden kehittami-
sessa huomioon paatdksentekijoiden tarpeet ja odotukset voidaan
myds kehittda kilpailukykyisia uusia ratkaisuita.

Asiakassuhteen hoitaminen on projektitoimittajan jokaisen tyon-
tekijan tarkea tehtava. Projektien myynnin aikana luodut suhteet
usein tiivistyvat toimitusprojektin aikana. Yllapito- ja huoltosopi-
musten avulla asiakassuhdetta voidaan jatkaa myo6s varsinaisen
projektin paattymisen jalkeen. Asiakassuhteen johtamisen kannal-
ta on keskeistd, etta niihin liittyva tieto on ajan tasalla ja helposti
kaikkien kaytettavissa. Tata varten on kehitetty erilaisia tietotekni-
sia ratkaisuja, ja varsin usein asiakassuhteen hallinnan keskeisena
osana nahdaan yrityksen asiakassuhteen hallinnan tietojarjestelmat
(CRM-jarjestelmat).

Esimerkki: Projektitoimittajan asiakassuhteiden
hallintajarjestelma

Olatalolla on omat jalleenmyyntipisteet suurimmissa kaupungeissa. Koska yksit-
tdisen projektin aikana asiakkaan kanssa asioi useita yrityksen edustajia, kulla-
kin pitaa olla tieto siitd, missa vaiheessa asiakkaan rakennusprojekti on ja mita
asiakkaalle on luvattu.

Olatalon asiakassuhteiden hallinnassa kaytetaan kahta toisiinsa linkitettya
tietojarjestelmaa. Asiakasjarjestelmaa kaytetaan lahinna myynnin ja markki-
noinnin tukena, ja siihen kootaan asiakkaiden yhteystiedot, tapaamiset ja muis-
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tiot kaikista markkinointi- ja myyntityohon liittyvista yhteydenotoista seka teh-
dyt tarjoukset. Asiakasjarjestelmaan tallennetaan myos asiakkailta toimituksen
jalkeen kerattava palaute, jonka avulla voidaan kehittaa toimintaa ja teknisia
ratkaisuja.

Www-pohjaiseen dokumenttien hallintajarjestelmaan puolestaan kootaan
projektin toteutuksen aikainen aineisto: projektisuunnitelma, materiaaliyhteen-
vedot ja -tilaukset, taloa koskeva dokumentointi, raportit ja muut tarpeelliset ai-
neistot. Alihankkijoiden kuten Kyokkila Oy:n edustajilla on rajoitettu paasy jar-
jestelmaan, joten he voivat tallentaa vaadittavat maarittely- ja lahtétiedot suo-
raan sinne. Olatalo on aikaisemmissa toimituksissaan havainnut jarjestelman yh-
teiskayton hyvaksi monin tavoin: se ohjaa alihankkijaa toimittamaan tarvitta-
vat dokumentit, nopeuttaa ja helpottaa tiedonkulkua ja parantaa alihankkijoi-
den toimitusaikataulun valvontaa. Dokumenttien hallintajarjestelmaa kayttavat
padasiassa projektipdallikdt ja tekninen henkilstd. Jarjestelmaan kertyy kaikki
projektin tekniseen toteutukseen liittyva tieto.

Jarjestelmat yhdessa helpottavat yksittaisen asiakassuhteen hallintaa ja myos
oppimista projektista toiseen. Ne antavat hyvan kuvan koko asiakaskunnasta:
millaisia ratkaisuja asiakkaat ovat valinneet, mitk& ovat olleet halutuimpia muu-
toksia jne. Ne myés auttavat kehittamaan talomalleja eteenpdin, jos havaitaan
toistuvasti samanlaisia, nykyisista talomalleista poikkeavia tarpeita. Markki-
nointiviestintda voidaan keskittaa, ja Olatalon toimintaa voidaan kehittad asia-
kaslahtgisesti.

Tulevaisuudessa Olatalolla on tarkoituksena hyddyntaa naita jarjestelmia
my0s tarjoamalla laajemmissa talotoimituksissa mahdollisesti perustettaval-
le asunto-osakeyhtidlle talon kunnossapitoon liittyvia palveluita. Tietokannan
avulla voidaan ennakoida tarvittavat korjaustyot ja tarjota asiakkaille uusia
asumismukavuutta lisddvia tuotteita. Esimerkiksi viilentava ilmastointi voidaan
lisata useimpiin Olatalon asentamiin ilmastointikoneisiin jalkikateen. Tarjous
ilmastoinnin asennuksesta voidaan tehdéa helposti suoraan tietokannasta |6ytyvi-

en teknisten tietojen perusteella.

3.2.3 Projektimahdollisuuksien luominen

Projektitoimittajalle mahdollisuus voi syntya havaituista heikoista
signaaleista, jotka viestivat markkinoilla tai teknologioissa tapahtu-
vista muutoksista, tai suorina pyyntdina ja toiveina asiakkailta. Pro-
jektimahdollisuuksia voidaan tunnistaa osana kohdistamattomia tai
kohdistettuja markkinointitoimia, olemassa olevien asiakassuhtei-
den hallintaa tai muutoin seuraamalla toimintaymparistdssa tapah-



tuvia muutoksia. Toisinaan myd&s nykyiset ja potentiaaliset asiakkaat
ilmoittavat tulossa olevasta tarjouskilpailusta jo varhain. Alustavis-
sa tarjouskyselyissa asiakkaat esimerkiksi voivat selvittda mahdolli-
sia projektitoimittajia, erilaisia toteutusvaihtoehtoja tai hintatasoa
ennen varsinaista tarjouskilpailua. Projektitoimittaja voi omilla toi-
millaan vaikuttaa siihen, missa maarin se tunnistetaan alansa kiin-
nostavana toimijana.

Myynnilla ja markkinoinnilla projektitoimittaja voi toisinaan vai-
kuttaa ja osallistua projektien valmisteluun jo ennen varsinaista
tarjouspyyntéa. Konstruktiivisen otteen valinnut projektitoimitta-
ja pyrkii yhteistydssa asiakkaan kanssa luomaan uusia projekteja,
joilla voidaan edistaa asiakkaan liiketoimintaa. Tama lahestymis-
tapa vaatii hyvaa asiantuntemusta seka asiakkaan prosesseista ja
lilketoiminnan tavoitteista etta teknisista ratkaisumahdollisuuksis-
ta. Deterministisen ldhestymistavan valinneet yritykset eivat osal-
listu projektien maarittelyyn asiakkaan kanssa, vaan odottavat tar-
jouspyyntdd, johon he pyrkivat vastaamaan mahdollisimman hyval-
la tarjouksella.

3.3 Tarjouskilpailuun valmistautuminen

Tunnistettu projektimahdollisuus ei sellaisenaan ole viela riittava syy
tarjouksen tekemiselle, vaan projektitoimittajan tulee ensin ratkais-
ta kyseisen mahdollisuuden houkuttavuus monesta eri nakékulmasta.
Tarjouskilpailuun valmistautuessaan projektitoimittajan tulee arvioi-
da havaitun projektimahdollisuuden strateginen merkitys, taloudelli-
nen kannattavuus, teknologiset vaihtoehdot ja projektiin liittyvat ris-
kit. Projektitoimittaja voi omalla asiantuntemuksellaan auttaa pro-
jektin maarittelyssa ja sen sisdisessa myynnissa asiakasorganisaation
sisalla. Samalla se voi vaikuttaa maarittelyyn ja tulevaan tarjous-
pyyntddn siten, ettd se sopii projektitoimittajan kaytettavissa olevaan
teknologiaan ja osaamiseen.

Usein asiakas jarjestaa kaksiosaisen tarjouskilpailun, jonka en-
simmaisessa vaiheessa pyydetaan budjettitarjous. Se ei ole viela toi-
mittajaa sitova tarjous, vaan asiakas keraa silla tietoa hintatasos-
ta, toimittajista ja erilaisista teknologisista ratkaisuvaihtoehdoista.
Varsinaisen tarjouspyynnon asiakas koostaa kayttamalla hyvaksi
budjettitarjouksien parhaita ratkaisuvaihtoehtoja sekd omaa maa-
rittelytyotaan. Tekemalla hyvan budjettitarjouksen toimittaja voi
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tuoda esiin oman ratkaisunsa edut ja vaikuttaa varsinaiseen tar-
jouspyyntodn. Asiakas puolestaan saa kaksiosaisessa tarjouskilpai-
lussa ilmaista maarittelytydta varsinaisen tarjouksen valmisteluun.

3.3.1 Tarjouskilpailu

Tarjouskilpailussa asiakas pyytda potentiaalisilta toimittajilta tarjo-
ukset projektin toteuttamiseksi, ja tdma tehdaan useimmiten kirjal-
lisen tarjouspyynnén muodossa. Asiakkaan kannalta tarjouskilpailun
tavoitteena on saada hinta-hyotysuhteeltaan paras mahdollinen tar-
jous projektin toteuttamiseksi.

Tarjouskilpailun tarkoituksena on lisata hankintojen lapinaky-
vyytta ja lisata kilpailua, jonka oletetaan alentavan hintatasoa.
Tarjouskilpailu on pakollinen esimerkiksi EU-alueella tietyn koko-
luokan ylittavissa julkisissa hankinnoissa ja julkisella rahalla rahoi-
tetuissa tai lainoitetuissa hankkeissa. Tarjouskilpailu sopii huonom-
min tilanteisiin, joissa asiakas ja toimittaja tekevat pitkdjanteista ja
tiivista yhteistyota, ja naissa tyypillisempaa onkin kayttaa suoraa,
kohdistettua tarjouspyyntoa kilpailun sijasta.

Tarjouskilpailut voidaan jakaa useaan eri tyyppiin sen mukaan,
kenella on oikeus osallistua, mihin kriteereihin paatéksenteko pe-
rustuu ja kaydaankd tarjouksen sisallosta viela neuvotteluja. Kuvas-
sa 15 esitetaan erilaisia tarjouskilpailuita, osallistumiseen liittyvat
rajaukset ja (tyypilliset) asiakkaan ratkaisevat paatoskriteerit.
¢ Avoin parhaaseen tarjoushintaan perustuva tarjouskilpailu on
kaikille avoin, ja tarjousten tulee tayttaa tarjouspyynndéssa mainitut

Mahdollisuus osallistua tarjouskilpailuun

Avoin Rajoitettu Suljettu
Hinta | ~
Ratkaiseva ! Avoin *|/ Rajoitettu
aatoskriteeri S HE S ' JOEEEERE
P v kilpailu AR kilpailu oo
Hinta- | S |7 Suljettu
hydty- | |\ neuvottelu
suhde e e e

Kuva 15. Vaihtoehtoisia tarjouskilpailun toteutustapoja.



taloudelliset ja tekniset ehdot. Nama ehdot tayttavien tarjousten jou-
kosta valitaan hinnaltaan edullisin tarjous.

¢ Avoin parhaaseen tarjoukseen perustuva tarjouskilpailu poikke-
aa edellisesta siten, ettd asiakkaan paatoksenteko perustuu parhaa-
seen hinta-hyotysuhteeseen.

¢ Rajoitettu parhaaseen tarjoushintaan perustuva tarjouskilpailu
on kaksiosainen. Ensimmaisessa vaiheessa asiakas valitsee toimitta-
jat, joiden katsotaan olevan riittavan luotettavia ja kyvykkaita to-
teuttamaan projekti. Toisessa vaiheessa nailta toimittajilta pyydetaan
tarjoukset, ja paatéksenteko perustuu pelkastaan hintaan.

¢ Rajoitettu parhaaseen tarjoukseen perustuva tarjouskilpailu
poikkeaa edellisesta ainoastaan tarjouskilpailun toisessa vaiheessa,
jossa paatéksenteko perustuu parhaaseen hinta-hyotysuhteeseen.

¢ Suljettuun neuvotteluun perustuvaan tarjouskilpailuun asiakas
kutsuu nimetyn toimittajan, jonka kanssa projekti suunnitellaan ja
madritetdan neuvottelujen kautta. Suljetut neuvottelut perustuvat
usein pitkajanteiseen yhteistydhon toimittajan ja asiakkaan kesken.

Asiakas valitsee itselleen parhaiten sopivan tarjouskilpailun muodon.
Yleensa tarjouspyyntd lahetetdan etukateen valituille yrityksille, jos
ei ole erityista syytd tehda avointa tarjouspyyntéa. Tama korostaa
ennen varsinaista tarjouskilpailua tehtavaa markkinointity6ta, jonka
yksi tavoite on paasta hyvaksyttyjen tarjoajien listalle. Tarjouskilpai-
lun ensimmainen vaihe voi olla myds avoin, ja silloin yrityksia pyyde-
taan toimittamaan itsestaan tietoja, jotka osoittavat heidan luotetta-
vuutensa ja valmiutensa projektin toteuttamiseksi.

Hintaan perustuvat tarjouskilpailut edellyttavat, etta asiakas
pystyy maarittelemaan tehtavan teknisen osan riittavan tarkasti
tarjouksen hinnoittelua varten. Parhaaseen tarjoukseen perustuvis-
sa kilpailuissa tarjouspyynnossa voidaan jattaa osa asioista avoi-
meksi, ja projektitoimittajille annetaan mahdollisuus kehittaa nii-
hin paras mahdollinen tekninen ratkaisu. Projektitoimittajan pitaa
tarjousta tehdessaan varmistaa, etta tarjouksen sisalté on kaikilta
osiltaan toteuttamiskelpoinen, silla tarjous voidaan hyvaksya sellai-
senaan ilman neuvotteluja.

Neuvotteluihin perustuvassa tarjousmenettelyssa asiakkaan ei
tarvitse tehda lopullista paatdsta vield tarjouksia arvioidessaan.
Asiakas voi valita parhaat tarjoukset ja toimittajat jatkoneuvotte-
luihin, joissa asiakas voi hyodyntaa eri tarjouksista saamaansa tie-
toa mahdollisista ratkaisuvaihtoehdoista ja hintatasosta. Kaytan-
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non syista jatkoneuvotteluihin valitaan yleensa 2—3 tarjoajaa. Jois-
sain tilanteissa heille voidaan vielda antaa lisatietoja, joiden perus-
teella toimittajaehdokkaiden tulee valmistella tarkennettu tarjous
neuvottelujen pohjaksi.

Tarjouskilpailuun osallistuminen on tydmaarana ja taloudellises-
sa mielessa vaativa tyd. Toimittajilla on oikeus vaatia puolueeton-
ta ja lapinakyvaa kohtelua. Eraissa tapauksissa asiakas voi tarjota
rahallista korvausta tarjouksen tekijoille heidan osallistumisestaan
tarjouskilpailuun. Esimerkiksi viidennen ydinvoimalan tarjouskilpai-
lu jarjestettiin siten, ettd ensimmaisessa vaiheessa valittiin kaksi
parasta tarjousta. Naiden tekijoille annettiin taman jalkeen lisaa
tietoa, jonka perusteella he laativat yksityiskohtaisemman tarjouk-
sen projektin toteuttamisesta. Lopullinen toimittaja valittiin toisen
vaiheen paremman tarjouksen perusteella, mutta molemmille tarjo-
ajille korvattiin usean miestyévuoden panos tarkennetun tarjouksen
tekemiseen kaytetysta tyosta.

Esimerkki: Tarjouskilpailuun valmistautuminen asiakkaan
nakdkulmasta

Lassen tikkaremmin arkkitehti avustaa Salmisia laatimaan alustavan kustan-
nusarvion ja piirustukset seka maarittelemaan urakan teknisen sisallén ja urak-
kaehdot mahdollisimman tarkasti. Talla pyritdan siihen, etta tulevat tarjouk-
set olisivat kattavuudeltaan yhdenmukaisia. Talotoimittajilta pyydetdan tarjous
mahdollisimman paljon suunnitelmia vastaavan talopaketin toimituksesta ja pys-
tytyksesta. Perustusten ja LVIS-ratkaisujen osalta he lahettavat viela erilliset
tarjouspyynnot usealle alan yritykselle.

Tuttavien kokemusten, toimittajien maineen, sijainnin ja tarjonnan perusteel-
la Salmiset lahettavat tarjouspyynnon kuudelle talopakettitoimittajalle. Kuiten-
kaan talonrakennusprojekteissa tarjouspyyntéa ja sen perusteella saatavia tar-
jouksia ei kaytanndssa pystyta tekemaan sisalldltadn niin yhdenmukaisiksi, etta
valinta voitaisiin tehda pelkan hinnan perusteella. Tarjousmenettely tulee siis lo-
pulta perustumaan tarkentaviin neuvotteluihin.

3.3.2 Projektin toteutusmuodon valinta

Projektin toteutusmuodon avulla asiakas eli tilaaja maarittelee, ke-
nen vastuulle ja suoritettavaksi projektin eri tehtavakokonaisuudet



annetaan. Projektissa toteutettavat tehtavat eivat riipu toteutusmuo-
dosta, vaan projektin menestyksellinen toteutus vaatii tiettyjen teh-
tavien suorittamisen. Toteutusmuodon valinnalla pyritaan jakamaan
ty0 ja vastuut siten, etta projektin toteutus on kokonaistaloudellises-
ti edullisin. Tilaaja maarittelee projektin toteutusmuodon seka han-
kittavat tuotteet ja palvelut tarjouspyynnossa.

Jos tilaajalla on resursseja ja osaamista itse valvoa projektin to-
teutusta, tilaaja voi itse ottaa vastuun kokonaisprojektista ja pyy-
taa ainoastaan alihankintatarjouksia eri projektin osista. Tallgin
projektitoimittajat tekevat projektiin osatoimituksia (asiakkaan na-
kdékulmasta hankintakokonaisuuksia).

Tilaaja voi my0s valita erillisen projektista vastaavan yrityksen,
jonka vastuulle voidaan antaa suunnitelman mukainen kokonais-
toteutus ja sen osaksi kuuluvat erikseen maaritellyt tehtavat. Tal-
laiseen kokonaistoimitukseen voi kuulua koko projektin toteutus-
vastuu mukaan lukien kokonaisuuden hallinta, eri alihankkijoiden
toiden koordinointi, tyémaan johtovelvollisuus, sopimusten hallin-
ta ja sovitut toteutustyot.Tilaajalle jaa kuitenkin vastuu ratkaisun
kayttéonotosta ja siitd, toimiiko tuote todellisessa kayttéymparis-
tossdan ja mita yllatyksia siihen liittyy.

Projektinjohtotoimituksessa (rakentamisen alueella puhutaan
projektinjohtourakoista) asiakas nimeaa erillisen yrityksen toimi-
maan integraattorina, joka hoitaa projektinhallinnan ja johtaa pro-
jektin toteutusta alihankkijoiden muodostamassa verkostossa mut-
ta ei itse varsinaisesti toteuta projektia.

Edelleen avaimet kateen -toimituksessa asiakas tilaa maaritellyn
projektikokonaisuuden yhdelta toimittajalta kayttévalmiuteen saak-
ka. Asiakas siis minimoi oman osallistumisensa projektin toteutuk-
seen ja odottaa kayttoonotettua ratkaisua. Asiakkaan kannalta ta-
ma on vaivattomin ratkaisu, mutta talléin projektin kokonaishinta
(ja ainakin projektitoimituksesta maksettava hinta) nousee yleensa
korkeammaksi, koska toimittaja ottaa vastuulleen kaikki projektiin
liittyvat riskit ja hinnoittelee sopimuksen sen mukaisesti.

Tarjouspyynnon laajuuden avulla tilaaja maarittelee, mitka teh-
tavat sisaltyvat projektitoimitukseen. Laajuus voi vaihdella nime-
tyista tehtavakokonaisuuksista aina projektin kokonaistoimitukseen
ja sen toteutuksen jalkeiseen huoltoon ja yllapitoon asti. Toimitta-
jalle voidaan antaa mydés vastuuta rahoituksen jarjestamisesta tai
jossain tapauksissa jopa projektin tuloksena syntyvan tuotteen ope-
roinnista liiketoimintariskeineen. Esimerkkina tallaisesta elinkaari-
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hankkeesta tunnetaan vaikkapa Lahden moottoritie, jossa toimit-
tajan vastuulla on projektin toteutuksen lisaksi rahoituksen jarjes-
taminen ja tien kunnossapito. Siina toimittajalle maksetaan korva-
us projektin tuotteena toteutettavan tien kaytdésta toteutuneiden
liikennemaarien ja tien kaytettavyyden mukaan.

Vaikka asiakas yleensd maarittelee projektin toteutusmuodon,
toimittaja voi joissain rajoissa tehda omiakin valintojaan ja vaikut-
taa siihen, missa roolissa se osallistuu projekteihin. Projektitoimit-
tajan erilaisia mahdollisia rooleja ovat paaurakoitsija, integraattori,
alihankkija tai osatoimittaja, tai laajemman projektiverkoston tai
-konsortion jasen. Vaihtoehtoiset, toteutettavissa olevat roolit riip-
puvat projektitoimittajan markkina-asemasta ja osaamisesta. Vah-
vassa asemassa oleva yritys pyrkii usein paaurakoitsijaksi tai integ-
raattoriksi, jolloin silla on paras mahdollisuus toteuttaa omia ta-
voitteitaan projektin kautta. Projektitoimittajat, joiden osaaminen
on rajallista ja erikoistunutta, toimivat luontevimmin alihankkijana
tai osatoimittajana joko yksin tai osana laajempaa verkostoa. Pro-
jekti ja erityisesti sen tuloksena syntyvan asiakassuhteen houkutte-
levuus vaikuttaa siihen, miten vahvaa roolia yritys tavoittelee ja ha-
luaako se yleensakaan olla mukana projekissa.

3.3.3 Tarjouspyynnon vastaanottaminen ja padatos
tarjouksen tekemisesta

Projektien markkinoinnin ja myynnin eras keskeinen paatés koskee
tarjouskilpailuun osallistumista ja tarjouksen jattamista. Tarjouksen
tekeminen voidaan nahda investointina, jonka hyodyista ei ole var-
muutta. Tarjous voidaan voittaa tai havitd, ja tulosta ei voida en-
nakoida. Kun paatos tarjouskilpailuun osallistumisesta tehdaan, sii-
ta on vaikea perdantya asiakassuhteen ja uskottavuuden karsimatta.
Lisaksi on muistettava, etta tehty tarjous on sitova. Hutiloiden teh-
ty mutta asiakkaan hyvaksyma tarjous voi merkita tappiollista tyd-
ta, josta on vain haittaa liiketoiminnalle. Vastaavasti huonosti tehty,
hylatty tarjous jattaa huonon kuvan yrityksen toiminnasta ja voi vai-
kuttaa kielteisesti projektitoimittajan maineeseen.

Kun paatetaan tarjouskilpailuun osallistumisesta, taytyy ottaa
huomioon todennakdisyys tarjouskilpailussa parjaamiseen, tarjouk-
sen mukaisen projektin houkuttelevuus liiketoiminnan kannalta ja
toteuttamiskelpoisuus. Kun arvioidaan projektin (tarjouskilpailun)



voittamisen todennakdisyyttd, tulee hintakilpailukyvyn lisaksi ottaa
huomioon kilpailijoiden suhde asiakkaaseen. Asiakas voi olla jo si-
toutunut tiettyyn toimittajaan ja tarjouspyyntd tehdaan vain muo-
dollisesti ilman ostoaikeita. Houkuttavuutta arvioitaessa on otet-
tava huomioon asiakassuhteen pitkan aikajanteen mahdollisuudet.
Hyvin hoidettu tarjouskierros ja projekti voivat poikia lisda projek-
timahdollisuuksia myéhemmin. Taulukossa 5 on annettu esimerkke-
ja seikoista, joita tulee ottaa huomioon paatettdessa tarjouskilpai-
luun osallistumisesta.

Taulukko 5. Tarjouspyynnén arvioimisessa pohdittavia seikkoja.

Pohdittavia .
seikkoja Tarkentavia kysymyksia
. i ¢ Missa vaiheessa asiakkaan investointiprojektin
Tarjouspyynndn v
luonne paatdksenteko on?

¢ Onko kyseessa sitova vai budjettitarjous?

¢ Millainen on oma suhteemme asiakkaaseen?

¢ Ketka ovat todennakoiset kilpailijat ja millainen on
heidan suhteensa asiakkaaseen?

¢ Onko tarjouspyyntéon pystytty vaikuttamaan sen
valmisteluvaiheessa siten, etta sen tekninen toteutus
tarjoaa kilpailuetua?

¢ Mitka ovat asiakkaan paatoksenteon kriteerit ja
mika on yrityksen kilpailuasema niiden osalta
(esimerkiksi hinta ja teknologia)?

Kilpailutilanne

¢ Mika on projektin suuruusluokka ja katetaso?

& Mika vaikutus tarjouskilpailuun osallistumisella on
asiakassuhteeseen?

¢ Mika vaikutus tarjouskilpailuun osallistumisella on

.falrjouspyynn.on markkinoilla yrityksen uskottavuuteen ja imagoon
liiketaloudellinen L
(markkinointitoimi)?
houkuttavuus e .
¢ Onko projektilla referenssiarvo?
¢ Voidaanko projektin avulla luoda tai
yllapitaa suhteita tarkeisiin alihankkijoihin ja
yhteistyokumppaneihin?
¢ Mika on yrityksen kyky vastata tarjouspyynnén
teknisiin ja toimitusaikaan liittyviin vaatimuksiin?
Tarjouspyynndn ¢ Tarvitseeko yritys projektin esimerkiksi pitaakseen
tekninen ylla tiettya kapasiteetin kayttoastetta?
houkuttavuus ¢ Tukevatko projektissa mahdollisesti kehitettava

uusi teknologia ja toimintatavat koko yrityksen
strategisia valintoja?
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Ylla olevasta listasta voi helposti huomata, ettd paatettaessa tar-
jouspyynndn jattamisesta pitaa tarkastella varsin laajasti projektin
vaikutusta koko liiketoimintaan. Paatdksentekoon on otettava mu-
kaan riittavan edustava ryhma, jotta kaikki eri nakokannat tulevat
ajoissa esille. Nain valtetaan tilanne, jossa myyntityéta tekevat hen-
kilot tekevat paatoksen vain oman tyétilanteensa ja lyhytnakdisen
ajattelun pohjalta ja pohtivat lahinna projektin voittamisen toden-
nakoisyytta.

Jos yritys paattaa olla osallistumatta tarjouskilpailuun, se voi
kieltaytya kohteliaasti ilmoittamalla siita asiakkaalle tai tekemal-
[a niin kalliin tarjouksen, etta sitd on lahes mahdoton hyvaksya.
Asiakassuhteen sailyttamiseksi kielteisestd paatdksesta kannat-
taa tiedottaa nopeasti, ja toimittajan kannattaa samalla perustel-
la paatoksensa asiakkaalle. Korkeahintaisessa tarjouksessa on toki
mahdollisuus, etta asiakas hyvaksyy sen parempien tarjousten puut-
teessa, jolloin hinta sallii erityisjarjestelyt ja myds riskinottoa. Kiel-
teiset reaktiot tarjouspyyntodn kannattaa analysoida tarkasti, kos-
ka nama voivat olla ennakoiva heikko signaali kilpailuaseman kiel-
teisesta kehityksesta.

Esimerkki: Paatos tarjouksen tekemisesta

Olatalon piirimyyjalle on saapunut tarjouspyyntd Salmisten omakotitalon raken-
nusprojektista. Olatalo on vastikaan toteuttanut vastaavanlaisen kokonaisuuden
Espoossa myonteisin tuloksin. Tama referenssiksikin sopiva aiempi projekti piti
hyvin aikataulunsa ja budjettinsa, ja asiakas oli kokonaisratkaisuun tyytyvainen.
Pohjana kaytettiin Valdemar-talon erasta talomallia, jota voidaan tassakin ta-
pauksessa raataldida tarjouspyyntda vastaavaksi. Koska Olatalo on jo teettanyt
suunnittelijoillaan samankaltaiseen kohteeseen myos perustus- ja LVIS-suunni-
telmat, se pystyy aiempaa tyéta hyddyntamalla tekemadn tarjouksen naidenkin
suunnittelusta varsin vaivattomasti. Piirimyyja kay teknisen asiantuntijan kans-
sa katsomassa Salmisten tonttia, eivatka he havaitse mitaan rakennuskohtee-
seen liittyvia esteita projektille.

Koska Olatalolla on Idhimman puolen vuoden aikana hyvin kaytéssa omia re-
sursseja, se on kiinnostunut voittamaan taman tarjouksen. Kiinnostusta lisaa se,
ettd Olatalo pystyy tekemaan asiakkaalle varsin edullisen tarjouksen tinkimat-
ta paljon katteestaan, koska se pystyy hyédyntamaan aiempaa tydtaan ja riskit
ovat vahaiset. Lisaksi projektista on odotettavissa onnistunut referenssitapaus:
tontti on erittain hyvalla paikalla, joten se tarjoaa hyvan mahdollisuuden esitella



raataloitya Valdemar-taloa potentiaalisille tuleville asiakkaille. Piirimyyja paat-
taakin keskustella Salmisten kanssa mahdollisuudesta pitaa 1-2 esittelytilai-
suutta rakennusprojektin eri vaiheissa. Tarkistettuaan johdon kannanoton ja ali-

hankkijatilanteen Olatalon piirimyyja voi aloittaa tarjouksen valmistelun.

3.4 Tarjouksen tekeminen

3.4.1 Tarjouksen valmistelu

Kun paatoés tarjouksen jattamisesta on tehty, siita kannattaa muo-
toilla mahdollisimman hyva tarjous. Nimetty myyntipaallikko taval-
lisesti johtaa tarjouksen tekemista. Han koordinoi tarjouksen val-
misteluun osallistuvan ryhman toimintaa, varmistaa oleellisen tie-
don kokoamisen ja useimmiten my0s kirjoittaa varsinaisen tarjous-
dokumentin. Tarjouksen tekemiseen osallistuvat kaikki oleelliset ta-
hot, kukin omassa roolissaan. Ylin johto saattaa ottaa kantaa tarjo-
uksen laajuuteen, hinnoitteluun ja sopimusehtoihin. Tekniset ja kau-
palliset asiantuntijat valmistelevat tarjoukseen liittyvia yksityiskoh-
tia. Jos sopiva projektipaallikkékandidaatti on tunnistettu, han saat-
taa arvioida projektin hankinta- ja resurssitarpeita. Tarjouksen teke-
minen voi merkita monenlaista ideointi-, suunnittelu-, laskenta-, arvi-
ointi- ja dokumentointityota.

Tarjouksen valmistelun aikana on tarkeaa olla yhteydessa asi-
akkaaseen. Tarjouspyynnossa on saatettu varata maaraaika, jon-
ka kuluessa tilaajalle voi esittda kysymyksia. Yhteydenoton merki-
tys on moninainen. Ensinnakin talléin saadaan vastaukset avoimiin
kysymyksiin ja epaselviin kohtiin tarjouspyynndssa. Toiseksi myyja
pystyy varmistamaan, mitka asiakkaan tarpeet ja ajatukset todella
ovat ja mitka ovat nakymattomat motiivit tarjouspyynnon taustalla.
Kolmanneksi yhteydenotto on kiinnostuksen ja valittamisen ilmaus,
joka osoittaa asiakkaalle, etta projektitoimittaja on vakavissaan.
Lisaksi etenkin toimitusprojekteja tarjottaessa voi olla tarpeen tu-
tustua kohteeseen, esimerkiksi rakennuspaikkaan, sen sijaan, etta
tulkitaan vain tarjouspyynndn liitteina olleita selvityksia tai kuvia.

Tarjouksessa vastataan tarjouspyynnéssa esitettyihin vaatimuk-
siin. Tarjouskilpailun luonne — tarjoushintaan tai parhaaseen tar-
joukseen perustuvat eri vaihtoehdot — maarittelee, millainen on
asiakkaan paatoksentekoprosessi ja mita asioita tarjouksessa kan-
nattaa painottaa.

71



72

Hintaan perustuvassa tarjouskilpailussa tulee tayttaa tarjouksen
minimivaatimukset mahdollisimman edullisilla ratkaisuilla. Kilpai-
lutus kannustaa toimittajia etsimaan kustannustehokkaita ratkai-
suja, ja hintakriteeri on valintaperusteena sangen suoraviivainen.
Toisaalta asiakkaan kannalta hintakeskeisyys voi pitkalla aikavalil-
|a johtaa epdedullisiin ratkaisuihin, jotka ndkyvat vasta mydhemmin
tuotteen elinkaarella.

Hinta-hydtysuhdetta korostavassa tarjouskilpailussa tarjoukseen
voidaan sisadllyttaa ominaisuuksia, jotka toimittaja pystyy oman
asiantuntemuksensa perusteella osoittamaan asiakkaalle edullisik-
si. Naiden ominaisuuksien lisddmisessa perustarjoukseen on kui-
tenkin oltava varovainen: asiakas ei valttamatta ole valmis maksa-
maan niista lisdhintaa.

Yksi tapa pitda tarjoushinta riittavan alhaisena ja silti tarjota
asiakkaalle lisdominaisuuksia on esittda tarjouksessa projektia tay-
dentavia optioita. Vaikka varsinaisen tarjouksen tulee tayttaa tar-
jouspyynndn minimivaatimukset, sen liitteind voidaan esittaa lisa-
ys- ja muutosehdotuksia seka hinnoitteluperiaate projektia tayden-
tavalle tydlle. Optioiden hinta ei siis vaikuta tarjousten hintavertai-
luun mutta voi osoittautua hyddylliseksi keinoksi lisata liiketoimin-
taa projektin kautta tutuksi tulevan asiakkaan kanssa.

Jos projektitoimittaja tarvitsee tydssaan alihankkijoita, tarjouk-
sen valmistelun yhteydessa tarvitaan sitovaa tietoa alihankkijoiden
hinnoista, resurssien saatavuudesta ja muista projektiin vaikutta-
vista asioista. Monilla projektitoimittajilla on melko vakiintuneet
suhteet hyvaksi koettuihin alihankkijoihin, joten perustiedot saatta-
vat olla aina kaytettavissa. Uusien alihankkijoiden kohdalla voidaan
joutua pyytamaan alihankintatarjouksia esimerkiksi 2—3 alihankki-
jalta, ja tekemaan taméan tiedon pohjalta riittava arvio alihankinta-
osuuksien hinnoista ja hyoddyista.

Alihankintaa tarvitessaan projektitoimittajan kannattaa sailyt-
taa itsellaan vapaus paattaa alihankkijasta mahdollisimman myo-
haan. Tama luonnollisesti riippuu projektin sopimukseen paatyvista
yksityiskohdista. Alihankintatarjousten kaupallisissa ehdoissa tulee
noudattaa yhdenmukaisuutta paatarjouksen maksuehtojen kanssa
siten, ettd alihankkijan toimitus hyvaksytaan lopullisesti vasta, kun
asiakas on hyvaksynyt alihankkijan toimittaman osan. Alihankki-
jalle siis siirretdan alihankintasopimuksessa korjaus- ja mahdolli-
nen korvausvelvollisuus. Esimerkiksi jos jokin alihankkijan laittees-
sa oleva vika estaa toimittajan toimituksen hyvaksymisen, asiakas



ei maksa toimittajan toimitusta yleensa ennen kuin vika on poistettu
ja toimitus hyvaksytty. Sopimusehtoihin kannattaa maarittaa, etta
alihankkijan velvoitteet ovat alihankkijan osatoimituksen osalta va-
hintaan yhta tiukat kuin projektitoimittajan ja etta alihankkija kan-
taa riittavan suuren vastuun osatoimituksestaan.

Esimerkki: Tarjouskilpailun luonne

Salmisten tarjouspyynndsta kay ilmi, etta kyseessa on rajoitettu parhaaseen tar-
joukseen perustuva tarjouskilpailu, jossa tarjouksen jalkeen neuvotellaan tar-
kemmista yksityiskohdista yhden toimittajan kanssa. Tarjouspyynndéssa pyyde-
taan teknisia ja kaupallisia tietoja, kuten tyypillisissa tarjouspyynndissg, ja lisak-
si on ilmoitettu karkeat valintaperusteet: hinta-hyétysuhde, projektitoimittajan
uskottavuus, tekninen ratkaisu ja projektin toteuttamista koskevat tiedot.

3.4.2 Tarjouksen sisalto

Jotta tarjous palvelisi parhaiten asiakkaan tarpeita, siita tulee kay-
da ilmi toteuttamiskelpoinen ratkaisu asiakkaan tarpeeseen tai on-
gelmaan. Tarjouksessa on tehtava selvaksi, etta projektitoimittaja on
ymmartanyt asiakkaan tarpeen oikein. Tata varten tarjouksessa ku-
vataan ratkaistava ongelma ja sen merkitys asiakkaan prosessin ja
liiketoiminnan kannalta. Tarjouksessa kuvataan selkeasti projektitoi-
mittajan tekninen ratkaisu seka sen avulla saavutettavat edut. Tar-
jouksessa esitetdan ehdotetun ratkaisun toteutustapaa siind maarin,
kuin sita tarjouspyynndssa on vaadittu, seka tarjouksen hinta.

Tarjouksen tulee sisaltaa kaikki projektin toteutuksen kannal-
ta olennaiset tekniset ja taloudelliset asiat. Kaupallisissa ehdoissa
maaritellaan projektin hinta ja maksuehdot. Tarjouspyynndssa on
yleensa maaritelty projektin hinnoittelun perusteet. Jos hinnoittelu
perustuu kiintedan kokonaishintaan, on kaikki hintaan liittyva riski
(positiivinen tai negatiivinen) toimittajalla. Toisessa aaripaassa on
toteutusperustainen hinnoittelu, jossa asiakas korvaa toimittajalle
syntyneet kustannukset ja siihen lisatyn projektikatteen. Talléin asi-
akas kantaa hintaan liittyvat riskit. Tarjouksen teknisessa sisalléssa
maaritelladn projektin toteutuksen laajuus ja paapiirteet. Tarkeaa
on jo tarjousvaiheessa ehdottaa vastuunjakoa asiakkaan ja toimit-
tajan kesken.
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Projektitoimittajan pitda tarjouksellaan pystya osoittamaan
oman ratkaisunsa arvo asiakkaalle. Tarjouksen tekniset yksityis-
kohdat, sopimusehdot ja muu tukeva materiaali (esimerkiksi refe-
renssit ja tuotteiden tekniset kuvaukset) voidaan esittaa tarjouksen
liitteena. Alla esitetdan esimerkkimme talonrakennusprojektin tar-
jouksen runko. Vaikka otsikkotaso nayttaa yksinkertaiselta, tar-
jouksen osa-alueisiin ja etenkin liitteisiin sisaltyy paljon yksityiskoh-
taistakin tietoa.

Esimerkki: Taloprojektin tarjouksen runko

Olatalon myyntipaallikko, projektipaallikko ja erdiden teknisten alueiden vas-
taavat asiantuntijat tekevat yhdessa Salmisille tarjouksen, jonka runko on alla.
. Paamaara: yhteenveto asiakkaan odotuksista
. Ratkaisuehdotus: yhteenveto
Asiakaskohtaisen ratkaisun kuvaus, liite 1
Valdemar-talon perustiedot, liite 2
Tekniset viitteet ja esimerkit, liite 3
. Projektin toteutusehdotus: yhteenveto
Alustava toteutussuunnitelma, liite 4
. Ratkaisun hyodyt asiakkaalle: yhteenveto
Laskelmat yms. lisatiedot, liite 5
Referenssit, liite 6
Muut Olatalon toimintaa ja vahvuuksia kuvaavat tiedot, liite 7
. Hinta yms. kaupalliset ja toimitusehdot
. Mahdollisia lisatoita, joita tarjouspyynndssa ei ole otettu esille: yhteenveto
Kuvaukset, lisaehdot, liite 8
. Yhteyshenkild, tarjouksen voimassaolo ja allekirjoitus
. Liitteet

0 N e O Ul o ¢ ¢ B ¢ W e ¢ ¢ N H

Projektitoimittajalle on tarkead, etta tarjous palvelee yrityksen paa-
maaria lyhyella ja pitkalla aikajanteella. Tarjouksen mukaisesta pro-
jektista pitaa tulla yritykselle mieluiten valitonta rahallista hyotya,
mutta vahintaankin valillista hyotya asiakassuhteen, imagon ja osaa-
misen kehittymisen mydéta. Yrityksen paamaarat voivat vaikuttaa
sithen, millaiset asiat painottuvat tarjouksen teossa. Jos esimerkik-
si tavoitteena on kasvattaa yllapito- ja huoltoliiketoimintaa, kannat-
taa korostaa huoltosopimuksen etuja (vaikkapa laitetoimitusta kos-
kevassa) tarjouksessa. Toimittaja voi jopa tarjota ilmaisen huolto-



sopimuksen takuuajaksi houkutellakseen projektiasiakkaita jatku-
van huoltosopimuksen piiriin takuuajan jalkeen. Tarjouksen on hyva
my0ds korostaa niita alueita, joissa toimittajalla on erityisia vahvuuk-
sia suhteessa kilpailijoihin. Suoraa vertausta kilpailijoihin ei tarvita,
koska asiakas nakee kilpailijoiden vastaavat ehdotukset niiden teke-
mistéa tarjouksista. Toimittajan on tarjouksellaan tehtava asiakas va-
kuuttuneeksi siitd, etta juuri tdma tarjous on paras.

Asiakkaan kannalta keskeista on, etta tarjous osoittaa toimitta-
jan ymmartavan asiakkaan toimintaa, kuvaa selkeasti tarjotun rat-
kaisun, tuo esiin siita saatavat hyodyt ja poikkeaa muista tarjouk-
sista edukseen. Asiakas kiinnittaa huomiota myds tarjousdokumen-
tin luettavuuteen, selkeyteen ja jopa ulkoasuun. Joissakin tarjous-
kilpailuissa asiakas haluaa tavata kilpailevat tarjoajat henkilékoh-
taisesti tarjouksen jattamisen yhteydessa. Hyvan vaikutelman anta-
minen ulottuu tallaisiin kohtaamisiin saakka, ja projektitoimittajat
voivat kaytoksellaan yrittaa vaikuttaa asiakkaan valintoihin.

Molempien osapuolten kannalta on oleellista, etta tarjouksen
kaupalliset ehdot, tekninen toteutus ja projektin laajuus seka toimi-
tusaika ovat yksikasitteisesti maaritelty.

3.5 Neuvottelut ja sopimusvalmistelut

Tarjous jatetdan asiakkaalle tarjouspyynnossa esitettyna aikana ja
asiakkaan pyytamassa muodossa. Tarjous on useimmiten kirjallinen
dokumentti, siihen voi liittya virallinen avaus- tai esittelytilaisuus, ja
asiakas voi asettaa muitakin vaatimuksia tarjouksen jattamisesta.
Tarjouksen jattamisen jalkeen asiakas voi joko suoraan valita sopi-
vimman projektitoimittajan tai kaynnistaa jatkoneuvottelut valitse-
miensa toimittajaehdokkaiden kanssa. Neuvotteluilla tahdataan pro-
jektitoimittajan ja asiakkaan yhteisen projektisopimuksen aikaan-
saamiseen.

Projektisopimus maarittelee lahtokohdat projektin toteutukselle,
joten siina tulee riittavan huolellisesti dokumentoida projektin on-
nistumisen kannalta kriittiset asiat. Sopimuksella tarkennetaan tar-
jouksessa maaritettyja asioita, saadellaan projektin vastuut ja vel-
voitteet, sanktiot ja palkkiot. Lisaksi se sisaltaa selvat ehdot ja toi-
mintatavat riskienhallintaan, luottamuksellisuuteen, kriisitilanteil-
le, muutoksille ja ongelmille seka monille muille projektin osapuol-
ten kannalta tarkeille asioille.
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Asiakkaan ja toimittajan valinen aikaisempaan yhteistyohoén pe-
rustuva luottamus edistaa molempien halua tukea toistensa me-
nestysta rehdilla ja avoimella toiminnalla. Juridinen sopimus voi-
kin naissa erityistapauksissa olla pelkka muodollisuus, koska sopi-
musosapuolet eivat halua vaarantaa liikesuhdetta vetoamalla sopi-
mukseen. Varsinainen sopimus voidaan pitaa yleisena ja joustavana,
ja projektin yksityiskohdat voidaan suunnitella erikseen sopimuksen
teon jalkeen.

3.5.1 Sopimusneuvottelujen sisdltd ja neuvotteluasetelma

Jos asiakas hyvaksyy projektitoimittajan tekeman tarjouksen ilman
muutoksia, siita tulee automaattisesti molempia osapuolia sitova so-
pimus. Pienissa ja melko yksinkertaisissa projekteissa voidaan so-
veltaa tallaista yksinkertaista tarjouskaytantéa. Kuitenkin monet
projektitoimitukset ovat monimutkaisia kokonaisuuksia seka talou-
dellisten ehtojensa etta teknisten yksityiskohtiensa osalta, joten tar-
jousta pitaa tarkentaa ja muokata varsinaiseksi sopimukseksi. Tar-
jousten arvioinnin ja vertailun perusteella asiakas usein valitsee va-
hintaan kaksi toimittajaa, joiden kanssa se lahtee tarkempiin sopi-
musneuvotteluihin.

Sopimusneuvotteluissa projektitoimittaja voi olla etulyontiase-
massa, kun puhutaan projektin laajuudesta, toteutuksesta seka it-
se projektin tuotteesta ja sen teknisistd ominaisuuksista. Toimitta-
jalla voi todella olla paras asiantuntemus teknisista ratkaisuvaihto-
ehdoista ja niiden kustannustehokkuudesta. Tasta huolimatta pro-
jektitoimittajan on maltettava kuunnella asiakasta ja yritettava ym-
martaa asiakkaan liiketoimintaa ja tarpeita. Parhaissa tapauksissa
projektitoimittaja osaa harkita teknista ja liiketaloudellista toteu-
tettavuutta asiakkaankin toiveiden kannalta ja ajaa sopimusneuvot-
teluissa yhteista etua.

Hinta on usein neuvottelukohde, jolle projektitoimittajalla ja
-asiakkaalla on taysin vastakkaiset tavoitteet. Asiakas tavoittelee
mahdollisimman alhaista hintaa, kun taas projektitoimittaja tavoit-
telee mahdollisimman korkeaa tuottoa. Asiakas on hintaneuvotte-
lussa yleensa vahvoilla. Jos lopulliset hintaneuvottelut kaydaan vas-
ta projektin teknisen maarittelyn jalkeen, ei projektitoimittaja voi
hyodyntaa teknista tietoylivoimaansa. Asiakas voi kayda sopimus-
neuvotteluja usean eri tarjoajan kanssa, jolloin kilpailutuksella voi-



daan pudottaa hintaa. Kilpailutus siis helposti pudottaa toimittajan
projektista saamaa katetta. Projektitoimittaja on tassa vaiheessa
kuluttanut rahaa ja resursseja tarjouksen valmisteluun, joten pro-
jektista on vaikea luopua. Asiakkaan pitaisikin osata arvioida ti-
lannetta oikein: sopimuksen hintatasossa on muistettava hyddyt ja
laatutaso, joita projektin toteutukselta odotetaan.

Joidenkin toimittajien strategiana saattaa olla hinnaltaan niin
edullisen tarjouksen tekeminen, ettd kaytannossa kauppa ei tuot-
taisi toimittajalle voittoa. Tallaiseen alihinnoitteluun voi olla syy-
na pitkan aikajanteen odotukset. Eraat toimittajat nakevat projek-
tin kautta saatavan asiakasreferenssin mahdollisuutena parantaa
mainettaan paikallisesti, vallata mydhemmin laajempia markkinoi-
ta ja kerdatd myohemmista kaupoista parempia voittoja. Toisaalta
toimittajan laskelmoituna toimintatapana voi olla voitto-odotusten
sisallyttdminen todennakdisiin muutostoihin ja lisatilauksiin. Kun
asiakas on sitoutunut toimittajaan, muutoksista aiheutuvat toimi-
tusta taydentavat tyot ja lisatilaukset on kaytédnnon syista pakko
ostaa taltd samalta toimittajalta, vaikka sitten korkeampaan hin-
taan. Vaikka asiakas ei nakisi selkeasti rajatussa projektissa
tallaista lisatdiden vaaraa, toimittajalla voi olla laajempi kokemus
vastaavien projektien elinkaarista ja realistinen nakemys muutos-
ja lisatoiden tarpeesta. Asiakkaan vaatimien lisa- ja muutostdéiden
veloitusperuste (esimerkiksi tuntihinta) maaritelladn sopimukses-
sa ja voi tuoda hyvia listatuloja. Projektin kannattavuuden hakemi-
nen kalliiden lisatéiden kautta voi kuitenkin riskeerata pitkajantei-
sen asiakassuhteen kehityksen: jos asiakas havaitsee laskelmoinnin,
se voi menettda luottamuksensa projektitoimittajaan ja hakea uusia
kumppaneita muualta.

3.5.2 Neuvotteluihin valmistautuminen

Neuvotteluun tulee molempien osapuolten valmistautua hyvin. Tama
tarkoittaa sitd, ettd omassa neuvottelutiimissa valmistellaan ja sovi-
taan neuvottelustrategia ja tyonjako. Neuvottelustrategia tarkoittaa
neuvottelun tavoitetta ja lapivientitapaa. Tavoitetta varten kannattaa
pohtia erilaisia vaihtoehtoisiakin ndkdkulmia: mita neuvottelulla ta-
voittelemme, mita haluamme saavuttaa, millaisia asioita voimme uh-
rata saavuttaaksemme joitain muita asioita, millainen on riittavan
hyva neuvottelutulos, ja millaista neuvottelutulosta emme voi mis-
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saan oloissa hyvaksya. Kaikilla oman osapuolen neuvotteluun osal-
listuvilla ihmisilla tulisi olla yhtendinen kasitys ja tieto asioista (neu-
voteltavien asioiden sisallostd, tavoitteista ja lapivientitavasta), jot-
ta he voivat puhua ja toimia yhteisen tavoitteen mukaisesti. Neuvot-
teluissa ei enaa selvitella oman osapuolen (oman neuvottelutiimin
jasenten) keskinaisia mielipide-eroja vaan keskitytaan neuvotteluun
toisen osapuolen kanssa.

Taulukko 6. Neuvotteluihin valmistautuessa pohdittavia seikkoja.

Pohdittavia seikkoja Tarkentavia kysymyksia

¢ Tuleeko asiakas joka tapauksessa toteuttamaan
projektin vai onko hanella mahdollisuus huonon
neuvottelutuloksen syntyessd jattaa projekti
toteuttamatta?

¢ Mita muita vaihtoehtoja asiakkaalla on toteuttaa
projekti? Mika on toimittajan kilpailukyky
verrattuna pahimpiin kilpailijoihin?

Asiakkaan vaihtoehdot ja
kilpailutilanne

¢ Keita ovat neuvottelujen osapuolet? Mita kukin
osapuoli tavoittelee projektin toteutuksella? Huom:
sekd asiakkaan etta toimittajan neuvottelutiimin
osalta neuvottelijoilla voi olla erilaisia tavoitteita,
jotka tulee ottaa huomioon.

Neuvottelun osapuolet ja
heidén tavoitteensa

¢ Mita asioita asiakas tulee todennakgisesti
nostamaan neuvottelujen kohteeksi?

¢ Mitka asiat itse haluamme nostaa neuvottelujen
kohteeksi (esimerkiksi vaihtoehtoiset tekniset
ratkaisut, jotka olisivat edullisempia toteuttaa)?

+ Mita vaihtoehtoja eri neuvoteltaville asioille
voidaan asettaa ja mika on kunkin vaihtoehdon
arvostus (esimerkiksi miten paljon asiakas on
valmis maksamaan toimitusajan nopeuttamisesta
yhdella kuukaudella)?

¢ Voidaanko asiakkaan arvostuksiin vaikuttaa
esimerkiksi korostamalla tiettyjen teknisten
ratkaisujen hyotyja?

¢ Miten itse arvostamme neuvoteltavia asioita?
Haluammeko esimerkiksi toteuttaa tietyn teknisen
ratkaisun referenssiarvon takia ja mika on tdman
referenssiarvon taloudellinen merkitys?

Neuvoteltavat asiat,
vaihtoehdot ja niiden
arvostus




Pohdittavia seikkoja Tarkentavia kysymyksia

¢ Mita taloudellisia ja muita seuraamuksia
on siitd, jos neuvottelut eivat johda
sopimukseen? Mita huonompaan
sopimukseen emme ole valmiit missaan
tilanteessa?

¢ Mista asioista ei voida neuvotella? Tallaisia
ovat usein esimerkiksi tietyt epasuoran
vastuun rajaukseen liittyvat seikat, jotka
toimittaja vaatii mukaan sopimukseen.

Neuvottelujen kulku ja ¢ Millaisia tavoitteita asiakas on asettanut

tavoitteet neuvotteluille ja mista asiakas on valmis
luopumaan? Mika on asiakkaan mielesta
reilu neuvottelutulos?

¢ Mita tavoitteita haluamme asettaa
yksittaisten neuvoteltavien asioiden osalta
tai neuvotellaanko tietyista asioista
kokokonaisuuksina?

¢ Missa vaiheessa neuvotteluja teemme
myonnytyksida? Kuka saa paattaa tallaisista
myonnytyksista?

Vaikka neuvottelutilanteet ja neuvoteltavat asiat ovat usein
monimutkaisia ja niiden tarkka maaritteleminen on vaikeaa, tu-
lisi neuvotteluihin valmistautua analyyttisesti ja suunnitelmallises-
ti. Neuvotteluanalyyttisen'” menetelmén avulla voidaan tunnistaa
neuvottelun osapuolten vaihtoehdot, arvostukset ja molempien osa-
puolten kannalta parhaat neuvottelutulokset. Vaikka neuvottelussa
on virallisesti kaksi osapuolta, seka asiakkaan etta toimittajan or-
ganisaatiossa neuvottelun lopputuloksille [0ytyy useita erilaisia ta-
voitteita. Kaikki tavoitteet eivat valttamatta ole suoraan neuvot-
telujen kohteena, vaan neuvoteltavia asioita ja niihin liittyvia ar-
vostuksia tulee analysoida naiden tavoitteiden kautta. Taulukossa 6
esitetdan asioita, joita tulee pohtia ennen varsinaisia neuvottelua.

17 Murtoaro, J., Kujala, J. and Artto, K. (2005)
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Esimerkki: Salmisen perheen analyysi taloprojektin
neuvotteluista

Ennen viimeisia sopimusneuvotteluja Olatalo Oy:n kanssa Salmisen perhe piti si-
sdisen kokouksen, jossa Sanna ja Lasse sopivat tulevaan neuvotteluun liittyvis-
ta prioriteeteista. Salmiset vertailivat eri tarjouksia ja paattivat mielessaan, mi-
ka on korkein hinta, jonka he ovat valmiit maksamaan. Olatalon osalta heilla oli
tietoa siitd, etta yritys oli havinnyt joitakin tarkeita tarjouskilpailuja ja etta pii-
rimyyjalla oli selkeasti tarve voittaa tama kauppa.

Lasse ja Sanna keskustelivat mm. toimitusaikataulun merkityksestd, koska 1a-
hes kaikissa heidan tuntemissaan taloprojekteissa aikataulu oli venynyt. He teki-
vat teknisten ratkaisujen osalta vaihtoehtoisia laskelmia ja arvioivat monien yk-
sityiskohtien, kuten keittion ja saunatilojen teknisen toteutuksen, merkitysta. Li-
saksi he pohtivat, miten paljon he voisivat ja heidan kannattaisi toteuttaa projek-
tista itse ja millainen hankintamuoto olisi edullisin. Esimerkiksi LVI-toista osal-
ta heilla oli tuttavan yrityksesta saatuna erittdain hyva tarjous, joka voisi osoit-
tautua edullisemmaksi kun téiden teettdminen Olatalon kautta. Tama tietenkin
aiheuttaisi ongelmia kokonaisvastuun ja -riskien kohdistamisessa. Salmisilla oli-
kin edessa tarkea paatos projektin toteutusmuodosta: hankitaanko projekti ko-
konaistoimituksena vai usealta eri toimittajalta, jolloin vastuu projektin téiden
koordinoinnista jaisi heille itselleen.

Salmiset asettivat neuvottelulle selkeat tavoitteet. Lisaksi he sopivat, et-
td seka Lasse ettd Sanna osallistuisivat neuvotteluun, mutta hieman eri roo-
leissa. Neuvotteluissa padvastuun kantaisi Sanna, joka myés tuntisi kilpaile-
vat toteutusratkaisut ja tarjoukset perusteellisesti. Lasse paneutuisi enemman
tekniseen toteutukseen ja pyrkisi saamaan heille mahdollisimman hyvin sopi-

van toteutuksen ilman hintamuutoksia.

Asiakas pyrkii yleensa neuvottelemaan molempia osapuolia tyydyt-
tavan sopimuksen sisallon valmiiksi ilman, etta otetaan viela kantaa
hintaan. Asiakas saattaa yrittda tinkia sopimuksen piiriin tehtavia
tai ominaisuuksia, joista ei alun perin ole puhuttu. Toimittajan pitaa
naissa tapauksissa ottaa huomioon muutoksen vaikutukset esimer-
kiksi kustannuksiin ja aikatauluun. Pienen tuntuisella toimituslaa-
juuden lisayksella asiakas saattaa heikentaa merkittavasti toimitta-
jan tuottomahdollisuuksia, jopa romuttaa ne kokonaan.

Kun sopimuksen kohde, laajuus seka tekniset ja toteutuksen yk-
sityiskohdat on tasmennetty, siirrytdaan kaupallisiin yksityiskoh-
tiin. Lopullisesta sopimushinnasta tingitaan yleensa neuvotteluiden



loppuvaiheessa. Adrimmilleen viedyissa kaupallisissa neuvotteluis-
sa asiakas voi kayda neuvottelua kilpailevien tarjoajien kanssa sa-
manaikaisesti. Tallaisissa tapauksissa kilpailussa jaljella olevien toi-
mittajien edustajat istuvat eri neuvotteluhuoneissa, kun asiakkaan
neuvottelijat siirtyvat huoneesta toiseen. Asiakas voi ndin painos-
taa toimittajia vuoron peraan alentamaan hintaa kaupan saamisen
toivossa.

Luvussa 4.8 kasitelladn neuvotteluihin liittyvia yleisia periaat-
teita, jotka soveltuvat niin projektitoimittajan ja asiakkaan valisiin
kuin alihankkijan ja toimittajan valisiin neuvotteluihinkin.

3.5.3 Toimittajan valinta

Asiakas tekee paatoksen toimittajan valinnasta tarjousten ja niiden
jalkeen kaytavien neuvottelujen pohjalta. Valitessaan projektitoimit-
tajaa asiakas perustelee paatostaan projektin tai yrityksen paamaa-
riin liittyvilla tekijoilla, jotka voidaan karkeasti ryhmitella neljaan
kriteeriin.

Talousnakdkulmasta asiakasta kiinnostaa erityisesti hinta-hyo-
tysuhde. Asiakas voi tarkastella esimerkiksi projektin elinkaaren
kokonaiskustannuksia tai taloudellisia hydtyja, joita prosessien te-
hostamisesta on saatavilla pitkalla aikajanteella.

Projektitoimittajan uskottavuus on toinen tarkea kriteeri. Kos-
ka projektitoimitukset voivat olla taloudellisesti merkittavia ja
pitkaikaisia, asiakasta kiinnostaa toimittajan valmius sitoutua vaa-
tivaan tyohon. Referenssit ovat yksi tapa osoittaa projektitoimitta-
jan tarjouksessa esitettyjen ratkaisujen ja toimituskyvyn uskotta-
vuus.

Kolmantena valintakriteerind tarkastellaan usein teknologiaa ja
teknisia ratkaisuja. Asiakas voi esimerkiksi hakea ratkaisuja, jotka
perustuvat viimeisimpaan tekniikkaan tai joita on jo pitkaan kaytos-
sa testattu ja luotettavaksi todettu.

Neljas tyypillinen kriteeri liittyy projektin toteutettavuuteen. Asi-
akasta voi kiinnostaa, miten paljon vaaditaan hanen osallistumis-
taan. Jos kyseessa on suurempaan kokonaisuuteen liittyva osapro-
jekti, keskeisiksi kysymyksiksi voi nousta toimitusaika ja projekti-
toimittajan toimintatavat projektin toteutuksen aikana.

Taulukossa 7 on kuvattu yhteenveto asiakkaan paatdksenteon
kriteereista ja joitakin tarkempia esimerkkeja projektitoimittajaa
valittaessa.
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Taulukko 7. Asiakkaan paéatéksentekokriteerejd projektitoimittajaa valitta-

essa.

Paatoksenteko-
kriteeri

Tarkennettu kuvaus

Hinta-hyotysuhde

*

Kokonaishinta, maksuehdot ja mita
tarjoushintaan sisaltyy (laajuus)

Hintaan sisaltyva riski (onko kyseessa
kiintedhintainen kokonaistoimitus vai miten
paljon hintariskia on siirretty asiakkaalle?)
Yllapito- ja muut projektin koko elinkaaren
kustannukset

Toimittajan ratkaisusta saatava
(liiketaloudellinen) hydty

Projektitoimittajan
uskottavuus

* & o o

Aikaisempi kokemus toimittajasta
Referenssit

Toimittajan liikevaihto ja taloudellinen asema
Takuuajan jarjestelyt ja paikallinen tuki

Tekniset ratkaisut

* o

Sisaltyyko teknologisiin ratkaisuihin riskeja?
Miten kauan tuotteita tuetaan?

Tarjotun tuotteen kehityspotentiaali (onko
kyseessa standardiratkaisu, jota toimittaja
kehittaa jatkossa ja jolla voidaan paivittaa nyt
ostettu jarjestelma)

Projektin
toteuttaminen

Miten paljon asiakkaan osallistumista vaaditaan
(esimerkiksi lahtotietojen keraaminen ja
oikeellisuuden varmistaminen?)

Toimitusaika

Toimittajan nimeamien resurssien riittavyys,
osaaminen ja saatavuus

Toimittajan valintaan liittyvan paatoksenteon tueksi asiakas voi pis-
teyttaa tarjoukset. Se tarkoittaa hyvyyspisteiden arvioimista eri va-
lintakriteereille, joilla voi olla erilainen painoarvo. Numeerisen (pis-
teytetyn) arvion kautta voidaan paremmin painottaa tarkeitd paa-
toksentekokriteereja ja tehda kompromisseja eridvien mielipiteiden
kesken. On kuitenkin hyva ottaa huomioon, ettei paatéksenteko suin-
kaan ole pelkastaan rationaalinen prosessi. Monien yksityiselaman
hankintojen kuten auton tai asunnon tapaan myds projektien han-
kintapaatoksia tehdaan osin tunteen perusteella ja paatoksia ainoas-
taan perustellaan jalkikateen rationaalisesti.




Esimerkki: Talon ostajan pddtoksentekokriteerit

Tarjousten vertailussa ja neuvotteluissa Salmiset eivat halunneet keskittya pel-
kastaan talon hintaan. Palveluiden laatu, kattavuus ja toimitusvarmuus ovat
my0s tarkeitd kriteereitd. Salmiset halusivat verrata tarjouksia systemaattises-
ti, joten he tekivat vertailua varten tyépohjan. Hinta-hyotysuhdetta ja projek-
tin toteuttamista haluttiin painottaa hieman vahvemmin kuin toimittajan uskot-
tavuutta ja teknista ratkaisua. Pisteytys tehtiin numeerisena konsensusarviona:
kunkin tarjouksen jokaisen kriteerin osalta Lasse ja Sanna antoivat kumpikin
oman arvionsa (skaalalla 1...5), ja niiden keskiarvoa kaytettiin painotetun ko-
konaispistemaaran laskemisessa. Kullekin tarjoukselle saatiin nain vertailukel-

poinen arvio.

Taulukko 8. Esimerkki tarjousten vertailun laskentatyépohjasta.

Paino- | Tarjous 1 0T Tarjous 3
Kriteeri Tarkennettu kuvaus ) Tehotontti Jou
arvo Olatalo Oy oy Kotimix Oy
Hinta-hyoty- Hinta ja maksuehdot 3 3 2 4
suhde verrattuna toimitussisaltoon.
Tuttavien I<o|<em.ukset ja 4 4 3 5
kuulopuheet, maine.
A|emp| |.<o|<emus vastaavista 5 3 4 3
projekteista
Projekti- Mahdollisuus tehda 2 2 3 4
toimittajan tydomaakaynteja toimittajan
uskottavuus rakennuttamiin kohteisiin
tai muuten tutustua
referenssitapauksiin
T0|r.mttaEJan.I|||<e.t0|m|nnan 3 3 5 3
laajuus ja historia
Rakenteiden kokoamisessa
Tekninen kaytettava tekniikka 2 3 4 3
ratkaisu Laatu, tyon jalki 2 3 3 3
Yllapitopalvelut ja tdydentavat
palvelut asumisen aikana 3 5 3 3
Toimintatavat ja -periaatteet 3 3 2 3
Projektin Toimittajan kontaktit
toteuttaminen | yhteistyékumppaneihin ja
alihankkijoihin 2 3 3 3
KOKONAISPISTEET 86 71 80
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Jokainen talotoimitus on yksil6llinen. Koska toimittajilla on ollut vasta alusta-
vat suunnitelmat tarjoustensa pohjana, tarjouksissa on vield paljon tdsmennetta-
via asioita mm. kaytettavien materiaalien suhteen. Talonrakennusprojektissa toi-
mitussisallon ja hinnan vertailu osoittautui kaikkein vaikeimmaksi. Salmiset ka-
vivat tarkentavia neuvotteluita, joissa laskennalliset tyépohjat eivat enda olleet
avuksi, vaan tarvittiin subjektiivista tuntumaa ja toisaalta yksityiskohtien tark-
kaa arviointia. Tarkeaksi tekijaksi paatoksenteossa nousi myos tuttavaperheen
huono kokemus Kotimixista, joka oli Olatalon pahin kilpailija. Neuvottelujen pe-

rusteella Salmiset paatyivat sopimukseen Olatalon kanssa.

Sopimusneuvotteluiden paatteeksi tehdaan molempia osapuolia si-
tova sopimus. Muiden tarjoajien osalta sopimusneuvottelut paatty-
vat tuloksettomina, ellei asiakas paady kayttamaan useaa rinnak-
kaista toimittajaa. Vaikka sopimus on neuvottelujen tarkein tulos,
voidaan hyvassa hengessa kaytyjen sopimusneuvottelujen avulla li-
sata osapuolten valista luottamusta, joka sekin on tarkeda. Neu-
vottelujen aikana on voinut tulla esiin toiveita ja odotuksia, joita
ei valttamatta kirjata sopimukseen, vaan osapuolet pyrkivat otta-
maan niita huomioon mahdollisuuksien mukaan projektin toteutuk-
sen aikana. Luottamuksellisessa ilmapiirissa my0s osa asioista jate-
taan tietoisesti avoimeksi ja mydhemmin sovittaviksi. Laajemmassa
merkityksessa projektisopimukseen voidaan katsoa kuuluvan kaikki
ne asiat, joista on yhteisymmarryksessa sovittu tarjous- ja sopimus-
neuvottelujen aikana.

3.5.4 Sopimustyypit

Eri tilanteissa on tarve soveltaa erilaisia sopimustyyppeja. Tassa esi-
tyksessa sopimustyypit ja niiden nimitykset maaritellaan hinnan maa-
raytymisperusteen pohjalta.

Sopimustyyppeja voidaan kuvata jatkumolla, jonka toisessa lai-
dassa ovat kiintedhintaiset ja toisessa laskutydsopimukset. Kiinted-
hintaisessa sopimuksessa toimittaja sitoutuu sovitun laajuuden mu-
kaiseen toimitukseen kiintealla hinnalla. Laskutus tehdaan ennal-
ta sovitulla tavalla, esimerkiksi osatuloksiin sidotussa aikataulus-
sa. Laskutyd taas tarkoittaa sopimusta, jossa toimittaja laskuttaa
tilaajalta tyosta toimittajalle kertyneiden kustannusten mukaisesti,
esimerkiksi ajankayton ja materiaalien ostokustannusten kertymi-



sen mukaan sovitulla katteellisella hinnalla. Sopimuksessa voi olla
maaritetty esimerkiksi tunti- ja materiaalihinnat, joihin molemmat
osapuolet sitoutuvat. Materiaalihintoihin voidaan lisata kasittely-
maksu sovitulla tavalla. Tilaaja sitoutuu siis maksamaan syntyvat
kustannukset ja usein edellyttaa niihin liittyvaa selkeaa raportoin-
tia. Laskutydsopimuksen laskutus tehdaan usein ennalta sovitulla
tavalla saanndllisissa jaksoissa, esimerkiksi kuukausittain.

Sopimuksella siirretdan kaytannossa vastuita ja riskeja tilaajalta
toimittajalle. Mita enemman vastuita ja riskeja toimittajalle siirre-
taan, sitd korkeammaksi tama hinnoittelee sopimushinnan. Toimit-
tajan osaamisella ja asiantuntemuksella tyd voi kuitenkin tulla edul-
lisemmaksi kuin se, etta tilaaja tekisi tyon ja kantaisi riskin itse.
Toimittajan kannalta vastuun ja riskin ottaminen oikein maaritettya
hintaa vastaan on voittoa tuottavaa toimintaa. Tallainen lainalai-
suus on yleensakin yritystoiminnalle ominaista: riskinotto mones-
ti kannattaa liiketaloudellisesti, ja suurempiin riskeihin usein liityy
suurempien voittojen mahdollisuus.

Vastuun ja riskin jakautuminen osapuolten valilla. Sopimus rajaa
osapuolten vastuut ja riskit tehokkaasti. Kiintedhintaisessa sopimuk-
sessa toimittaja ottaa suuren taloudellisen riskin, kun taas tilaajan
riski jaa pieneksi. Koska toimittaja on itse arvioinut tyon kustannuk-
set ja maarittanyt kiintean hinnan tietyin kate-odotuksin, pahimmas-
sa tapauksessa se voi tehda jopa tappiota, jos kustannusarvio pettaa
pahasti. Tilaajalle kiinteahintaista sopimusta voidaan ainakin talo-
udellisten ehtojen kannalta pitaa riskittémana: tilaaja maksaa vain
sopimansa kiintean hinnan, vaikka tyon suorituksessa ilmenisi epa-
suotuisia yllatyksia. Laskutyossa tilanne on painvastainen: toimitta-
jalle laskuty6ta voidaan pitaa kaytannossa riskittémana, kun taas ti-
laaja kantaa suuren riskin. Toimittajan riskittomyys johtuu siita, etta
toimittaja voi laskuttaa kaikki kustannuksensa tilaajalta.

Kuva 16 esittaa kiintedhintaisten sopimusten ja laskutdiden si-
joittumisen eri paihin jatkumoa, jonka aaripaihin on myés merkit-
ty ylla kuvattu toimittajan ja tilaajan riskin kayttaytyminen. Kay-
tanndssa sopimustyyppeja on useita. Taulukko 9 esittaa kuvan sopi-
mustyyppeja seka niiden vahvuuksia ja heikkouksia.
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Tilaaja:  Suuri riski
Toimittaja: Pieni riski

Kustannus + % -lisa
Laskutyo
Kustannus + tavoitelisa
Kustannus + kiintea lisa
Maksimihintatakuu

Kiintedhintainen Indeksisidonnainen kiintea hinta

sopimus B ) ) ) )
Kiintea yksikkéhinta — maarasidonnaisuus
Kiintea hinta + tavoitelisa

Kiintea hinta (urakka)

Tilaaja: Pieni riski
Toimittaja: Suuri riski

Kuva 16. Erilaisia sopimustyyppeja ja riskin kdyttdytyminen tilaa-
jan ja toimittajan ndkékulmasta.

Laajuuden maarittelyn tasmallisyys ja kaytettavissa oleva aika. Ti-
laajan ei ole taloudellisesti jarkevaa valita kiintedhintaista sopimus-
ta, jos tyon laajuus ei ole tasmallisesti maaritettavissa. Tama johtuu
siita, etta toimittaja joutuisi asettamaan tyoélle liian korkean hinnan
suuren epatasmallisyyden mukanaan tuoman epdvarmuuden takia.
Jos tilaajalla on kiire saada projekti toteutetuksi ja tydt pitaa aloit-
taa nopeasti ilman tasmallisia suunnitelmia, niin laskutyd on edul-
lisempi sopimustyyppi. Jos taas tyd on tasmallisesti maaritelty, niin
kiintedhintainen sopimus tulee usein laskutyéta edullisemmaksi. Ta-
ma johtuu siita, etta tasmallisesti maaritetyn tyén sopimus voidaan
kilpailuttaa usean toimittajan kesken ja voidaan valita edullisin tar-
jous. Kuva 16 voisi sisaltaa siina olevan jatkumon rinnalle piirre-
tyn toisen jatkumon, jonka kiintedhintaiseen paahan pain mentaes-
sd tydn laajuusmaarittelyn tasmallisyys lisdantyy ja laskutyéhon pain
mentadessa puolestaan lisdantyy laajuusmaarittelyn epatasmallisyys.

Ajankohdan ja ajoituksen suhde sopimustyypin edullisuuteen ei
aina ole yksioikoinen. Periaatteessa ajan kuluessa on mahdollista
maaritella tyon laajuutta tasmallisemmaksi, jolloin on paremmat
edellytykset edullisen kiintedhintaisen sopimuksen tekemiseen. Toi-
saalta toimittajan tyohdén kaytettavissa oleva aika voi lyhentya, jol-



loin toimittajan riski saada ty6 valmiiksi ajoissa saattaa lisaantya
ja toimittajan viivastyminen voi johtaa sopimussakkoihin. Kuva 17
esittaa tata. Jos kuvan mukaisessa tilanteessa sopimuksen allekir-
joittamisajankohta pakottaisi toimittajan liian kireaan aikatauluun,
niin toimittaja voi haluta riskien vaikutuksia ja mahdollista talou-
dellista tappiota valttdakseen hinnoitella tyon niin korkealle, etta
tilaajan kannattaa mieluummin ottaa itse suurempia riskeja kan-
nettavakseen. Tama voi tapahtua joko niin, etta tilaaja luopuu so-
pimuksen viivastymissakkopykalasta, tai tilaaja voi paattaa teettaa
tyon toimittajalla laskutyona.

Ty6n johtamiseen panostettava tydmaara. Eri sopimustyypit vaati-
vat tilaajalta ja toimittajalta erilaista panostamista tyon valvontaan.
Laskutydssa tilaajan tulee panostaa merkittavasti toimittajan suo-
rittaman tyon suunnitteluun ja johtamiseen, kun taas kiintedhintai-
sen sopimuksen tapauksessa tilaajan johtaminen rajoittuu toimitta-
jan toimituksen valvontaan ja sopimuksenmukaisuuden varmistami-
seen. Laskuty® ei aiheuta toimittajalle merkittavaa suunnittelu- tai
johtamispanostusta, mutta kiintedhintaisen tyon menestykselliseksi
ja suunnitelman mukaiseksi toteuttamiseksi toimittajan on panostet-
tava merkittavasti tyon johtamiseen.

Sopimushinta

A
Lyhin
mahdollinen
toimitusaika

Hinta nousee epa- Hinta nousee kirean

\ varmuuden takia aikataulun takiaf

Optimaalinen alue
sopimuksen
allekirjoittamiseen

>
75 % 100 % Aika

Laajuuden maarittelyn tasmallisyys V
Luovutus

Kuva 17. Sopimuksen allekirjoitusajankohdan ja sopimushinnan yh-
teys kiintedhintaisessa sopimuksessa.
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Taulukko 9. Erilaiset sopimustyypit

Sopimustyyppi ja selitys

Vahvuus

Heikkous

Kustannus + Y%-lisa:

Tilaaja maksaa toimittajan
kustannukset seka sovitun %-lisan
kustannuksista. (Kaytannossa
esimerkiksi toimittajan tunnin
ty6sta aiheutuvia kustannuksia
korkeampi tuntihinta.)

Joustava molemmille
osapuolille, laajuusmuutokset
helppoja.

Kustannuksia voi kertya
tilaajalle, ei ylarajaa, voi
tulla kalliiksi.

Kustannus + tavoitelisa:
Tilaaja maksaa kustannukset
seka tavoitteeseen sidotun lisan
(provision), jonka periaatteet on
sovittu ennalta.

Toimittaja hyotyy, jos
esimerkiksi kustannustavoite
alitetaan.

Tilaaja hyotyy esimerkiksi
siitd, ettd toimittaja kantaa
osan ennakoimattomista
kustannuksista (riskeista).

Tavoite ja provisioperiaate
sovittava tarkkaan
sopimusvaiheessa.

Kustannus + kiintea lisa:
Tilaaja maksaa kustannukset seka
kiintean lisan.

Toimittaja hyotyy, jos
kustannustavoite alitetaan,
koska lisa on kiintea.

Tilaaja hyotyy siita, etta
ennakoimattomat kustannukset
(riskit) jaetaan osapuolten
kesken.

Kiintean lisan periaatteet
sovittava tarkkaan
sopimusvaiheessa.

Maksimihintatakuu:

Tilaaja maksaa kustannukset
laskutuksen mukaan, mutta
vain sovittuun kattosummaan eli
maksimihintaan saakka.

Maksimihinnan
saavuttamisesta (alittamisesta)
tulevat hyédyt jaetaan
osapuolten kesken.

Kiinted ylaraja suojaa tilaajaa
ylihinnoittelulta.

Toimittaja vastaa yli
maksimihinnan menevista
kustannuksista — kantaa
riskin asiakkaan puolesta.

Indeksisidonnainen kiintea hinta:
Projektin hinta on kiinted, mutta
kiinteaa hintaa tarkistetaan ja
korjataan sovitun indeksin mukaan
projektin kuluessa.

Etenkin pitkakestoisissa
projekteissa ottaa huomioon
talouselaman lait ja
kustannuskehityksen.

Kokonaiskustannusta ei voi
ennakoida.

Kiintea yksikkohinta —
madrasidonnaisuus:

Projektin yksikoille maaritetaan
kiintea hinta, ja kokonaishinta
riippuu yksikoiden maarasta
(joka voi joustaa). (Kaytanngéssa
esimerkiksi kiintea yksikkohinta
toimittajan maalaamille m2:lle.)

Joustava: laajuutta voi
muuttaa.

Toimittaja huolehtii yksikon
tehokkaasta toteutuksesta.

Edellyttaa arviopohjaista
resurssivarausta
toimittajalta. Jos laajuus
muuttuu merkittavasti,
toteutus voi hankaloitua.

Kiintea hinta + tavoitelisa:
Tilaaja maksaa sovitun kiintean
hinnan seka tavoitteeseen sidotun
provision, jonka periaatteet on
sovittu ennalta.

Palkitsee toimittajaa etenkin,
kun tavoitteet toteutuvat, mista
seuraa isommat tuotot.
Hyotyjen jakaminen osapuolten
kesken.

Kiintean hinnan mitoitus on
aina haaste.

Kiintea hinta (urakka):
Tilaaja maksaa sovitun kiintean
hinnan koko tyosta.

Tilaajalle suotuisa, jos tyon
laajuus on tasmallisesti
maaritelty ja toimittaja

voi asettaa tiukat
(kustannus)tavoitteet.

Vaatii tasmallisen
laajuusmaarittelyn.
Riskialtis toimittajan
nakokulmasta.
Kilpailutilanteessa
toimittajan kannalta
haastava.




Sopimustyypin valinnassa tavoitellaan molempien osapuolten
kannalta mahdollisimman kannustavaa ratkaisua. Esimerkiksi jos
tavoitteena on projektin mahdollisimman aikainen toteutus, siita pi-
taisi olla hy6tya molemmille osapuolille. Vastaavasti jos projekti ve-
nyy tai tavoitteita ei saavuteta, voi olla jarkevaa jakaa viivastymi-
sesta aiheutuvat kustannukset sopivassa suhteessa osapuolten kes-
ken. Taulukko 9 esittaa erilaisia sopimustyyppeja seka niiden vah-
vuuksia ja heikkouksia.

Taysin kiintedhintaiset urakat ovat nykyisin harvinaisia. Usein so-
pimuksessa erotellaan kiintedn urakan osuus ja tunti- ja materiaali-
hinnat mahdolliselle lisatydlle. Lisaksi suositaan provisioita, palkki-
oita ja sanktioita, joilla voidaan kohdistaa alihankkijan huomio juuri
kyseisen projektin kannalta keskeisimpiin tavoitteisiin.

3.5.5 Projektisopimuksen sisdltd

Projektisopimus on tilaajaa ja toimittajaa sitova sopimus velvoitteis-
ta projektin aikana. Molempia osapuolia sitova sopimus syntyy, kun
sen allekirjoittavat molempien osapuolten edustajat. Oikeudellisessa
mielessa myds suullinen sopimus on sitova, mutta sita on varsin vai-
kea todentaa riitatapauksissa. Sopimussuhde voi syntya ilman eril-
lista projektisopimusta, jos projektitoimittaja jattaa sitovan tarjouk-
sen ja asiakas hyvaksyy sen ilman muutosehdotuksia. Etenkin moni-
mutkaisissa projektikokonaisuuksissa sopimus voi olla laaja ja pyka-
liltddn monikerroksinen. Sopimuksessa voidaan varautua esimerkiksi
riskeihin, joita projektiin liittyy, ja jopa kuvata vastuunjako ja toimin-
tatavat, jos tietyt riskit tai muut tapahtumat toteutuvat.

Sopimuksen tulisi olla niin yksiselitteinen, etta sopijaosapuolet
ymmartavat itseensa kohdistuvat vaatimukset ja velvoitteet. Sopi-
musrikkeisiin voidaan sitoa oikeusseuraamuksia, esimerkiksi rahal-
lisia sanktioita toisen osapuolen hyvaksi. Sopimuksen on kuitenkin
joiltakin osiltaan oltava niin joustava, etta sitd voidaan my&hem-
min muuttaa tai tulkita suunnittelun tarkentuessa tai olosuhteiden
muuttuessa. Usein tarjouskilpailun ja neuvottelujen aikana projek-
tista ei ole viela kaytettavissa kaikkea sita tietoa, jota aukoton so-
piminen edellyttaisi.

Joustavuutta sopimukseen voidaan rakentaa liitteiden ja lisa- ja
muutostyokaytantdjen kautta. Sopimuksessa voidaan esittaa me-
nettelytavat, joilla sopimuksen laajuuteen voidaan tehdd muutok-
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sia. Yksikkohintalistat auttavat maarittelemaan muutoksista synty-
vat tai vahentyvat kustannukset. Sopimuksen kannalta oleellista on
muutosten dokumentointi ja virallinen hyvaksyminen, jolloin niista
tulee osa projektisopimusta.

Sopimuksen tarkeimpia sisaltéja on projektin laajuus ja siihen
liittyvat vastuut, riskit ja hinnoittelu. Sopimus voi noudatella tar-
jouksen rakennetta tai se voi olla hyvin muodollinen, vakioehtoja
sisaltava dokumentti, jonka tekniset ja kaupalliset yksityiskohdat
eritellaan helpommin muutettavissa liitteissa. Sopimus voi koostua
esimerkiksi seuraavista pykalista:

1. Sopijaosapuolet ja heidan yhteyshenkilonsa

2. Sopimuksen kohde, laajuus, kesto

3. Vastuun ja riskien jako, myos valillisia vahinkoja koskeva
korvausvastuu, vastuukatto, myéhastymisehdot, takuuehdot

4. Osapuolten oikeudet ja velvollisuudet, esim. raportointi ja
seuranta

5. Hinnoittelu ja laskutusperiaatteet, maksuehdot, myds sakot ja

bonukset

Luottamuksellisuus

Omistusoikeudet ja vastuun siirto hankinnan paatyttya

Muutosehdot

Purkamis- ja peruutusehdot ja esim. ylivoimaiset esteet (force

majeure)

10. Muut sopimusehdot

11. Samansisaltdisten, allekirjoitettujen sopimusten kappalemaara

12. Allekirjoitukset

©® N o

Liitteissa voidaan esittaa tarkka toteutussuunnitelma, tekninen maa-
rittely, yksikkohinnat seka yleiset ehdot, jos niihin on viitattu. Pro-
jektiliiketoiminnassa tietyt sopimukselliset asiat toistuvat samanlai-
sina projektista toiseen, joten projektitoimittajan tai -asiakkaan kan-
nattaa kirjata nama yleisiin sopimusehtoihin ja keskittya projekti-
kohtaisissa sopimusneuvotteluissa projektia koskeviin asioihin.

3.5.6 Projektin siirto myynnistad sen toteuttavalle
organisaatiolle

Onnistuneen projektien markkinointi- ja myyntitydn ja kaynnisty-
van projektitoteutuksen rajapinnassa vastuu projektista siirretdan



toteuttavalle organisaatiolle. Vaikka projektin toteutuksesta vastaa-
va projektipaallikké olisi osallistunut myyntity6hon, hanella ei to-
dennakoisesti ole kaikkea myynnin aikana kertynytta tietoa asiak-
kaasta ja sen tarpeista. Myyntipaallikon tulee viestia oleelliset tie-
dot projektipaallikolle. Tiedon siirtoon kuuluu muun muassa kaikki-
en myyntivaiheessa kertyneiden dokumenttien lapikaynti ja luovutta-
minen projektipaallikélle. Myynnin aikana on kertynyt hiljaista tietoa
asiakkaan odotuksista, asiakkaan kanssa sovituista toimintatavoista
ja asiakkaalle tehdyista lupauksista, joita ei ehka ole kirjattu sopi-
musasiakirjoihin. Nama tulee niin ikaan viestia projektipaallikolle.
Hiljainen tieto siirtyy parhaiten, jos projektipaallikké on toiminut ak-
tiivisesti myyntiryhmassa jo myyntityon aikana tai jos myyntipaallik-
ko voi osallistua projektiryhman tai projektin johtoryhman tyosken-
telyyn projektin toteutuksen aikana.

Osana projektin siirtoa projektiorganisaatiolle pidetdan myynti-
vaiheen loppukatselmus, jossa arvioidaan myyntivaiheen toteutusta
ja pohditaan sen kehittamismahdollisuuksia. Tassa vaiheessa voi-
daan pohtia sitakin, mitka tekijat vaikuttivat kaupan voittamiseen
ja miten naita tekijoita voitaisiin hyodyntaa muissa meneillaan ole-
vissa tai tulevissa tarjouskilpailuissa. Myyntivaiheen loppukatsel-
mus tulee pitda myos havittyjen kauppojen osalta, jotta voidaan op-
pia tehdyista virheista, sopia asiakassuhteen hallinnan edellyttamia
toimenpiteitda ja pohtia menetetyn kaupan vaikutuksia yrityksen
lilketoimintaan. Etenkin suuria projektitoimituksia tekevissa yrityk-
sissa yhdellakin havitylla kaupalla voi olla merkittavia seuraamuk-
sia aina yrityksen strategian toteutumiseen saakka.

Projektipaallikkd, mahdollisesti myds projektiryhma on jo ennen
sopimuksen allekirjoitusta myynnilta saamiensa ennusteiden mukai-
sesti arvioinut projektin toteutumisen todennakoisyytta ja varautu-
nut sen toteuttamiseen. Mitd varmemmin projektin toteutuminen
pystytddn ennustamaan, sitd aikaisemmassa vaiheessa voidaan
resursseja sitoa projektiin. Esimerkiksi asiakkaan hyva tuntemus ja
jatkuva vuorovaikutus asiakkaan kanssa voivat edistda varhaisen
tiedon saamista projektin toteuttamisesta ja aloitusajankohdasta.

3.6 Myynnin organisointi ja johtaminen

Projektien markkinoinnista ja myynnista vastaavat kaytanndssa
myyntipaallikot, joilla voi olla kaytéssaan markkinointia ja myyn-
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tia tukevaa muuta henkilokuntaa. Myyntipaallikélla on tarkea koor-
dinoiva rooli yrityksen sisalla ja myds ulkopuolisten sidosryhmien
suuntaan. Myyntipaallikon vastuulla on se, ettd myyntitydhdén saa-
daan kaikki tarvittava tieto, osaamiset ja resurssit eri puolilta yri-
tysta ja myos asiakkaan ja alihankkijoiden suunnalta. Yhdella myyn-
tipaallikolla voi olla samanaikaisesti meneilladn useita rinnakkaisia
tarjousvalmisteluja ja sopimusneuvotteluja.

3.6.1 Myyntipdallikon tehtadvat ja osaaminen

Myyntipaallikdn tehtavakentta projektien markkinoinnissa ja myyn-
nissa on monipuolinen. Myyntipaallikén tehtava on mm. rakentaa yh-
teistyOverkosto, jonka avulla projektitoimittajalla on hyva kasitys tu-
levista projektimahdollisuuksista. Myyntipaallikkoé voi edistaa pro-
jektitoimittajan mahdollisuuksia osallistua projektien kehittelyyn
riittavan varhaisessa vaiheessa nykyisten ja potentiaalisten asiakkai-
den kanssa. Myyntipaallikon tulee aktiivisesti viestia markkinatilan-
teesta ja asiakastarpeista yrityksen johdolle seka projekteihin osal-
listuvalle henkildstdlle. Myyntipaallikko toimii tiiviisti kaikkien yri-
tyksen yksikdiden kanssa tarjousten valmistelussa, sopimusneuvotte-
luiden yhteydessa, uusien palveluiden ja ratkaisuiden kehittelyssa ja
monissa muissa tehtavissa. Keskeisena tehtavanaan myyntipaallikko
vastaa oman tehtavaalueensa tarjous- ja sopimustydsta ja sen onnis-
tumisista. Usein myyntipaallikké myos osallistuu oman ty6kenttansa
prosessien ja toiminnan kokonaisvaltaiseen kehittamiseen.

Myyntipaallikon tehtava vaatii monipuolista osaamista. Hanen
on tunnettava markkina-alueen toimijat ja heidan tavoitteensa ja
osaamiset. Projektien myynti on ratkaisujen myyntia asiakkaan on-
gelmiin tai toiminnan kehittamiseksi, joten monimutkaisten ilmi-
6iden ymmartaminen seka asiakkaan prosessien ja liiketoiminnan
tuntemus nousevat eraiksi osaamisvaatimuksiksi. Yrityksen omien
tuotteiden ja teknologioiden tuntemusta tarvitaan parhaiden ja to-
teuttamiskelpoisten ratkaisujen Idytamiseksi, ja kilpailijan tunte-
muskin on tassa hyodyksi.

Kovan teknisen osaamisen lisaksi myyntipaallikon tulee olla esiin-
tymiskykyinen, organisointitaitoinen ja diplomaattinen. Neuvottelu-
tilanteissa tarvitaan hyvaa ihmistuntemusta, vakuuttavuutta, vuo-
rovaikutustaitoja ja paineensietokykya. Myynnin ja markkinoinnin
taitoa tarvitaan seka asiakkaan suuntaan etta yrityksen sisalla.



Myyntipaallikélla itsellaan ei valttamatta tata kaikkea osaamista
ja taitoa tarvitse olla, vaan hanen tukenaan toimii tarjouksessa eh-
dotettavan projektin kannalta sopiva myyntiryhma.

Luonteeltaan myyntipaallikon tulee olla maaratietoinen ja tulos-
hakuinen. Hanen tarkein tehtavansa on tuoda yritykseen voitettu-
ja kauppoja. Tata korostaa myyntipaallikon palkkaus, joka usein
on ainakin osittain myyntiprovision kautta sidottu myynnin onnistu-
miseen. Myynnissa on osattava ottaa hallittuja riskeja, koska hyvia
kauppoja ei saa olemalla kovin varovainen. Epaonnistuneita kaup-
poja ei saa jaada miettimadn, vaan ne tulisi analysoida oppimis-
mielessa ja sen jalkeen tarttua uusiin mahdollisuuksiin. Myyntipaal-
likdihin kohdistetaan myds sosiaalisuuden ja seurallisuuden vaati-
muksia, koska tydssaan he ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa yri-
tykselle tarkeiden asiakkaiden kanssa.

3.6.2 Myyntiryhmin toiminta

Projektien markkinointi ja myynti vaatii paljon erityisosaamista ja
koko organisaation sitoutumista. Myyntity6 on yhteispelia, jossa vas-
tuuseen nimetty myyntipaallikkd johtaa myyntiryhman toimintaa.
Myyntiryhmaan kootaan organisaation eri osista henkildt, joilla on
projektin kannalta oleellista osaamista. Yrityksen henkilosto osallis-
tuu myyntiryhman toimintaan usein oman toimensa ohessa tai osa-
aikaisesti ja jakaa ajankayttodan useiden projektimahdollisuuksien
ja projektien kesken.

Myyntiryhman koostumus ja ajankayttoé eri henkildiden kesken
vaihtelee projektikohtaisesti. Varsinkin pienehkdja projekteja val-
misteltaessa yksi henkil6 voi toimia useassa roolissa. Seuraavassa
on lueteltu projektien myynnin erilaiset, tyypilliset roolit ja niiden
keskeiset tehtavat.

¢ Myyntipaallikkd: kokonaisvastuu projektin myynnin
koordinoinnista ja asiakassuhteen rakentamisesta.

¢ Tarjouslaskija: projektin tekninen maarittely, hinnoittelu ja
usein my0s alihankintana hankittavien tuotteiden tai palvelujen
tarjouspyyntdjen valmistelu.

¢ (Alustavasti nimetty) projektipaallikkd: tuo myyntiprosessiin
toteutusvaiheen asiantuntemusta ja lisaa myynnin uskottavuutta.
Suunnittelee resurssit ja tehtavat.
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¢ Tekniset asiantuntijat: teknisesti haastavissa projekteissa
ei myynnilla valttamatta ole riittavaa asiantuntemusta,

vaan myynnin ja tarjouslaskennan tueksi tarvitaan teknisia
asiantuntijoita.

¢ Ylempi johto: mukaan ottaminen myyntiryhméaan on
tarkeaa silloin, jos halutaan saada suora kontakti asiakkaan
paatoksentekijoihin. Usein myds varmistaa, etta projekti sopii
yrityksen strategiaan.

¢ Lakimiehet: varmistavat, etta tarjous- ja sopimuspykalat
kirjataan projektitoimittajan kannalta oikein, esim. toimittaja ei
ota vastuulleen ylimaaraisia riskeja.

Myyntiryhman kokoonpanossa erityisen tarkeaa on ottaa huomioon
asiakkaan puolelta hankintaan osallistuvat tahot. Esimerkiksi jos
asiakkaan puolelta sopimusneuvotteluita kay ylemman johdon edus-
taja, my0s projektitoimittajan tulee kayttda vastaavassa asemassa
olevia henkildita.

3.6.3 Sopimus- ja tarjouskatselmukset

Projektien markkinoinnin ja myynnin aikana toimintaa seurataan se-
ka markkinoinnin kannalta yleisemmin ettd yksittaisen, valmisteil-
la olevan projektitarjouksen kannalta. Valmisteilla olevan projektin
osalta tarkeimméat laadun varmistuksen tarkistuspisteet ovat tarjo-
us- ja sopimuskatselmus. Edella on lisaksi mainittu myyntivaiheen
loppukatselmus siirrettdessa projektia toteuttavalle organisaatiolle.
Jos yritys noudattaa ISO 9001 -standardin mukaista laatujarjestel-
maa, katselmusten toteuttaminen on sertifioinnin edellytys.
Katselmusten tarkoituksena on varmistaa, etta toimittaja pystyy
toteuttamaan tarjouksessa tai sopimuksessa luvatut asiat. Katsel-
mukset voivat tarkoittaa laatujarjestelmassa vaadittua dokumen-
tointia, esityksia ja oikeiden tahojen kuulemista. Katselmuksen tu-
lokset myds dokumentoidaan jatkotoimia varten. Katselmuksessa
voidaan nostaa esille tehtavid, jotka on tehtava ennen, kuin valmis-
telussa edetddn seuraavaan vaiheeseen (esimerkiksi ennen kuin tar-
jous voidaan jattaa asiakkaalle). Katselmuksen ei tarvitse valtta-
matta olla yhteinen tilaisuus, vaan se voidaan joustavasti toteuttaa
lahettamalla tarvittavat asiakirjat tarkastettavaksi ja hyvaksytta-
vaksi asianomaisille henkilGille. Katselmusten laajuuteen ja osal-



listujiin vaikuttaa tarjouksen suuruus ja toteutuksen monimutkai-
suus.

Yrityksen laatujarjestelma maarittelee, keta virallisissa katsel-
muksissa tarvitaan. Katselmuksen voivat toteuttaa esimerkiksi pro-
jektitoimittajan omat ihmiset, jotka osallistuvat projektin toteut-
tamiseen ja joilla on paras asiantuntemus arvioida tarjouksen tai
sopimuksen sisaltod. Periaatteena yleensa on se, etta katselmuk-
siin saadaan valmistelutyohdn osallistuvien lisaksi ulkopuolinen na-
kemys, jotta tyota voidaan arvioida objektiivisesti. Usein tarjous- ja
sopimuskatselmuksiin osallistuu my06s johdon edustaja, koska han
pystyy arvioimaan laajemmin projektin merkitysta yrityksen kan-
nalta. Lisaksi tarjoukset, joissa on mukana uutta teknologiaa
(pilottiprojekti), taytyy yleensa hyvaksyttaa tuotekehitysorganisaa-
tiossa.

Tarjouskatselmus taytyy tehda ennen sitovan tarjouksen jatta-
mista. Jos tarjouksessa ei muuta ole mainittu, yritys sitoutuu toi-
mittamaan siind maaritellyn projektin tarjouksen sisallén ja ehtojen
mukaisesti. Jos asiakas hyvaksyy tarjouksen sellaisenaan sen voi-
massaoloaikana ja vahvistaa hyvéaksyvansa tarjouksen, se muuttuu
automaattisesti molempia osapuolia sitovaksi sopimukseksi.

Sopimuskatselmus tehdaan ennen lopullisen sopimuksen allekir-
joitusta. Siina tarkastetaan ja hyvaksytaan sopimusneuvotteluissa
tarjoukseen tehdyt muutokset ja lisaykset.

Katselmuksien tarkka sisalto riippuu toteutettavasta projektista,
mutta niissa tarkistetaan yleensa ainakin seuraavat kohdat:
tarjouksen hinta, kustannukset ja myyntikate
maksuehdot
sopimuksen takuut ja vastuut (esimerkiksi myohastymissakot)
toimitusaika
toimitusrajat
tekninen toteutus
projektiin liittyvat riskit.

® & & &6 o o o

Taloudellisesta ndkdkulmasta on tarkead, etta projektin kustannuk-
set on riittdvan luotettavasti maaritelty myyntikatteen laskentaa
varten. Kustannusten maarittelyssa tarvitaan usein projektipaallikon
asiantuntemusta ja sitoutumista toteuttamaan projekti tarjoukses-
sa maaritellyin ehdoin. Myyntikatteen maarittelemiseksi on lisaksi
tarkead, etta myyntivaiheessa saadaan sitovat tarjoukset projektiin
liittyvilta alihankkijoilta. Maksuehdot tulee riskien minimoimiseksi
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sitoa selkeisiin toimituspisteisiin, jotka ovat helposti todennettavissa.
Lisaksi riittavan etupainotteisilla maksuehdoilla pienennetaan pro-
jektin toteuttamiseen sitoutuvan kayttépaaoman tarvetta.

3.6.4 Markkinoinnin ja myynnin tuloksellisuus ja mittarit

Projektiliiketoiminnan johtamista sdatelevat strategiset valinnat ja
niihin liittyvien tavoitteiden maarittely. Toiminnan seurannan ja mit-
taamisen avulla voidaan varmistaa, etta tavoitteisiin paastaan ja et-
ta henkildsto kohdistaa voimavaransa tavoitteiden kannalta oikeaan
tekemiseen. Mittaamalla tavoitteiden toteutumista osoitetaan orga-
nisaatiolle tavoitteiden tarkeys ja tehdaan nakyvaksi alueet, joilla on
tarvetta ryhtya korjaaviin toimiin. Projektien markkinoinnin ja myyn-
nin tuloksellisuuden seuranta on tarpeen seka markkinoinnin ohjatta-
vuuden etta ylemman tason tavoitteiden saavuttamisen kannalta.

Yksinkertaisimpia markkinoinnin ja myynnin tuloksellisuuden
mittareita ovat tarjouskannan suuruus ja voitetut kaupat tietylla
ajalla. Naiden perusteella voidaan laskea tarjousten voittoprosentti,
joka on yksi tarkeimpia seurattavia mittareita. Sen avulla voidaan
ennustaa, miten suuri osa tarjouskannassa olevista projekteista voi
muuttua liiketoiminnaksi. Tarjouskannan muuttuminen projekteiksi
esitetaan kuvassa 18. Tarjouskannan suuruutta, tarjousten voitto-
prosenttia ja tilauskantaa voidaan myds hyédyntaa suunniteltaessa
resurssien varaamista projekteille.

Viikko n Viikkon +1
Arvo A Arvo A

€ € ,
””[;— Uudet tarjoukset
|

\1\— Havityt tarjoukset

Voitetut tarjoukset

»

Uudet projektit

V — Kaynnissa olevat
/‘/f projektit

Paattyneet projektit

:}jektit
%

Kuva 18. Tarjouskannan muuttuminen projekteiksi.

Tarjouskanta \‘:\\

Tarjouskanta




Mittareita valittaessa tulee sailyttda sopiva tasapaino strategis-
ten pitkan aikavalin tavoitteiden ja operatiivisten lyhyen aikavalin
tavoitteiden valilla. Usein vaarana on, etta painotetaan lyhyen aika-
valin projektikohtaisia ja taloudellisia tavoitteita, jolloin voima-
varat voivat kohdistua vaariin asioihin yrityksen jatkuvan menestyk-
sen kannalta. Vaarana on myds keskittya liiaksi historiatiedon mit-
taamiseen, jolloin virheet ja korjaavat toimet havaitaan kaytannos-
sa liian myohaan. Toteutumaa seuraavien mittarien lisaksi kaytossa
kannattaa olla riittdva maara ennakoivia mittareita, joiden avulla
voidaan ennustaa tulevaa menestysta ja tehda riittavan ajoissa kor-
jauksia. Oman toiminnan mittaamisen lisaksi on tarkkailtava toi-
mintaymparistéa ja sen muutoksia.

Myynnin ja markkinoinin tuloksellisuuden mittaamisessa tarjous-
ten voittoprosenttia voidaan laskea eri markkina-aluleille, tuotteille
ja myyntipaallikoille. Nain sita voidaan kayttda seka yrityksen ko-
konaiskilpailukyvyn ettd myynnin tehokkuuden mittaamiseen. Jos
voitettujen tarjousten osuus avoimesta tarjouskannasta alkaa enna-
koimattomasti laskea, se voi kertoa yrityksen kilpailukyvyn, mark-
kinatilanteen tai tarjouksentekokyvyn heikentymisesta.

Puhtaiden taloudellisten lukujen tarkastelu on useimmiten riitta-
matonta kertomaan koko markkinointi- ja myyntitoiminnan laadus-
ta ja tuloksellisuudesta. Esimerkiksi kokonaisvaltaiseen suorituksen
johtamiseen tarkoitettu tasapainotettu mittaristo® soveltuu myyn-
nin ja markkinoinnin tavoitteiden asettamiseen ja tuloksellisuuden
mittaamiseen. Tasapainotettu mittaristo sisaltaa nelja eri nakékul-
maa, jotka tulee ottaa huomioon myyntitoiminnan johtamisessa.

Asiakasnakokulmasta tarkastellaan toimittajaa asiakkaan sil-
min ja pyritdadn pohtimaan, vastasiko projektien markkinoinnin ja
myynnin eteneminen seka tarjous ja sopimus hanen odotuksiaan.
Asiakasnakokulmassa kysytaan, miten hyvin projektitoimittaja pys-
tyy tuottamaan arvoa asiakkaalle.

Taloudellinen nakdkulma keskittyy markkinoinnin ja myynnin ta-
loudelliseen tulokseen toimittajayrityksen nakokulmasta. Tassa tar-
keimmat tavoitteet ovat liikevaihto ja taloudellinen kannattavuus, ja
erityisesti markkinointiin ja myyntiin voivat kohdistua edella maini-
tut tarjouskanta tai kokonaismyynti.

Prosessindkokulmasta tarkastellaan (sisdiseen) markkinoinnin
ja myynnin prosesseihin liittyvia mittareita. Prosessinakdkulmasta

18 Kaplan ja Norton (1996)
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voidaan ottaa huomioon myds yrityksen ulkopuolisen sidosryhma-
verkoston hallintaan liittyvia tavoitteita.

Henkilostonakokulmasta mitataan toimintaa henkiléston tyyty-
vaisyyden ja kehittymisen kautta. Jokaisen yrityksen tulee omis-
ta tavoitteistaan maaritella niihin liittyvat mittarit. Taulukossa 10
luetellaan esimerkkeja mittareista tasapainotetun mittariston eri
nakdkulmista.

Myyntihenkiléstoa palkitaan varsin usein ainakin osittain tulok-
sen perusteella myyntipalkkioilla tai -provisioilla. Palkkiojarjes-
telmaa varten tarvitaan mittarit, joiden tieto on patevaa ja san-

Taulukko 10. Myynnin ja markkinoinnin tasapainotettu mittaristo

Tasapainotetun
mittariston Esimerkkeja mittareista
nakokulma

¢ Asiakastyytyvaisyys myyntiprosessin eri vaiheisiin
Asiakas- ¢ Tarjouksen laatu (asiakkaan arvio tarjouksen
nakokulma sisallosta)

¢ Vanhojen asiakkaiden pitaminen
¢ Uusien asiakkaiden maara

¢ Liikevaihto ja sen jakaantuminen eri markkina-
alueille ja tuotesegmentteihin

¢ Projektikate (projektin tuottojen ja projektille
kohdistettujen valittémien kustannusten erotus)

¢ Tarjouskanta

¢ Kokonaismyynti

Taloudellinen
nakokulma

¢ Voitettujen tarjousten osuus avoimesta
tarjouskannasta

Prosessindkokulma | & Asiakaskayntien tai yhteydenottojen maara
/toimittaja

+ Niiden projektien osuus, joissa projektipaallikkod
on osallistunut tarjousneuvotteluihin

¢ Myynnin ja markkinoinnin henkildston tyytyvaisyys

Henkilosto- ja . S ) .
! ¢ Myyntihenkiléston osaaminen (asiakkaan

toiminnan . .
i prosessin tuntemus, tuotetietous
kehittamisen . L .
al ¢ Uusien ratkaisujen myynnin osuus
nakokulma

kokonaismyynnista (myynnin osaamisen lisaksi
tama mittaa myds tuotekehityksen onnistumista)




gen nopeasti saatavilla seka jotka ohjaavat myyntihenkilostéa oi-
keanlaiseen toimintaan. Myynnin palkkiojarjestelman mittarit tulee
asettaa siten, ettd ne eivat johda myyntitoiminnan osa-optimoin-
tiin. Myyntitoiminnan tuloksellisuutta tulisi palkitsemisenkin kan-
nalta tarkastella yrityksen strategisten ja yksikkorajat ylittavien ta-
voitteiden kautta. Esimerkiksi projektikate (projektin tuottojen ja
projektille kohdistettujen valittémien kustannusten erotus) voisi ol-
la hyva yhteinen mittari myynnille ja projektin toteuttavalle hen-
kilostolle. Se ohjaa miettimaan myyntivaiheessa ratkaisuja, jotka
ovat mahdollisimman riskittomia ja kustannustehokkaita toteutus-
vaiheessa.
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4 Projektin suunnittelu ja ohjaus

Tassa luvussa tarkastellaan projektinhallinnan tietoalueita. Ne kay-
daan lapi kokonaisuuden ja laajuuden hallinnasta aikataulun ja re-
surssien seka hankintojen hallintaan. My0os riskien-, laadun- ja tie-
donhallintaa kasitellaan. Tarkastelemme kokonaisuuden hallintaa
alussa projektin alkuvaiheiden kannalta ja luvun lopussa koko pro-
jektin toteutuksen kannalta. Eri tietoalueista kuvaillaan projektien
suunnittelun ja ohjauksen kasitteet, niihin soveltuvia menetelmia ja
kaytantdja seka hyvaksi todettuja esimerkkeja tyovalineista lahinna
projektin toteuttavan organisaation nakokulmasta. Kaikki tieto-
alueet ovat oleellisia koko projektin toteutuksen ajan, mita esittaa

kuva 19.
Projektin toteutus
Aloitus Toteutus
— ja H  Suunnittelu Paattaminen |——p»
maarittely Ohjaus :

Kokonaisuuden hallinta (projektin alussa ja projektin aikana)

Laajuuden hallinta

Aikataulun ja resurssien hallinta

Hankintojen hallinta

Riskienhallinta

Laadunhallinta

Viestinta ja tiedonhallinta

Kustannusten hallinta

Kuva 19. Projektin toteutusvaiheet ja projektinhallinnan
tietoalueet.
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4.1 Kokonaisuuden hallinta projektin alussa

Kokonaisuuden hallinnalla tarkoitetaan projektin ja sen johtamisen
osa-alueita integroivia toimia, joiden avulla projekti saadaan toteu-
tettua kokonaisuutena tavoitteiden mukaisesti. Tehtavana on koor-
dinoida projektinhallinnan toteutusta, tehtavien keskinaisia riippu-
vuuksia ja eri tietoalueisiin liittyvaa johtamista. Tahan kuuluu myos
tavoitteiden maarittely, tavoitteiden tarkentaminen projektin aikana
ja muutosten hallinta.

Aluksi kokonaisuuden hallinta keskittyy projektin toteuttamiskel-
poisuuden valmisteluun ja projektin suunnitteluun. Tallgin sopivina
tyovalineina voidaan kayttaa projektikuvausta, -esitystd ja -suunni-
telmaa. Projektin toteutus- ja ohjausvaiheissa kokonaisuuden hal-
linta on eri osien ja tietoalueiden mukaisten johtamistoimien tar-
kastelua kokonaisuutena ja niiden tasapainottamista. Talldin sopi-
via ty6kaluja ovat projektisuunnitelman lisaksi raportoinnin ja muu-
tosten hallinnan menetelmat, joita kasitellaan luvussa 4.9.

Kaytanndssa kokonaisuuden hallinta kuuluu etenkin projektipaal-
likdn tydnkuvaan. Silla varmistetaan, ettd projektin aikana tehdaan
oikeita asioita.

4.1.1 Projektin aloitus ja maarittely

Projekti voidaan katsoa alkavaksi siita hetkestd, kun asiakas tai pro-
jektitoimittaja on tunnistanut projektimahdollisuuden ja ryhtyy maa-
rittelemaan projektia lisaa. Madrittelyvaiheessa selvitetdan, miksi
projekti on tarked, mitka ovat sen sidosryhmia, mita hyotyja silta
odotetaan ja onko se kadytanndssa mahdollista ja jarkevaa toteut-
taa. Projektin aloitus- ja maarittelyvaihe on erityisen merkittava ko-
konaisuuden kannalta, koska silloin tehdaan tarkeita paatoksia paa-
maarasta, tavoitteista ja toteutustavasta. Alkuvaiheen paatésten tu-
lee sopia keskendan yhteen, projektin eri sidosryhmien pitaa hyvak-
sya ne ja niiden pitaa tukea projektin menestyksellista toteuttamis-
ta.

Maarittely, toteutettavuuden arviointi ja alustava suunnittelu
limittyy toimitusprojektin markkinointi- ja myyntivaiheen kans-
sa kuvan 20 mukaisesti. Projektin toteutukseen voidaan ottaa jo-
ko asiakkaan tai toimittajan nakékulma: toteutuksen vaiheet ovat
molemmilla samat, joskin sisalldissa ja painotuksissa on eroja ja
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Toimitusprojektin valmistelu
(projektitoimittajan nakokulma)

Projektin toteutus
(projektin toteuttajan nakokulma)

i | Tarjous- . Neuvottelut | :

+ | kilpailuun Tarjouksen . . H

: . . ja sopimus- |

1+ | valmistau- tekeminen ; '

H : valmistelut | :

! tuminen H

s e e .

S Toteutus
+ | Aloitus ja maarittely Suunnittelu Paattaminen | *
Ohjaus

Kuva 20. Projektien myynti ja toteutus voivat tapahtua samanaikai-
sesti, rinnakkain projektin toteuttavassa organisaatiossa.

vastuu sopimuksen kohteena olevasta projektista vaihtuu tyon ede-
tessd. Luvussa 2 jo kuvattiin, kuinka investointi- ja toimitusprojek-
tinakékulmiin liittyy yhteisia osia, joita saadellaan sopimuksin, or-
ganisatorisin ratkaisuin ja projektisuunnitelman avulla. Tassa lu-
vussa puolestaan keskitytaan yleiseen, yhteiseen projektin toteutta-
jan nakdkulmaan (oli toteuttaja sitten asiakas itse tai ulkopuolinen
toimittaja). Samat kaytannot ja periaatteet soveltuvat kumpaankin
nakoékulmaan.

Toimitusprojektien asiakas voi siirtaa vastuun projektin kokonai-
suuden hallinnasta luotettavaksi kokemalleen toimittajalle osittain
jo projektin varhaisissa vaiheissa, kun yhteistyon toteutumisesta ei
viela ole taytta varmuutta. Projektitoimittaja siis joutuu sitomaan
myyntivaiheeseen sisallon ja projektinhallinnan asiantuntemusta,
vaikkei se lopulta saisikaan projektia toteutettavakseen. Toimitta-
jan nakékulmasta tama ennakkoinvestointi on mielekas, koska maa-
rittelyn ja tarjouskilpailun aikana voidaan hyvin vaikuttaa projektin
tavoitteisiin ja toteutusratkaisuihin. Asiakas puolestaan saa eri tar-
jouksista lisaideoita ja parempia toteutusmahdollisuuksia tarkeak-
si kokemaansa projektiin. Yrityksen sisdisissa investointiprojekteis-
sa asiakas usein kantaa itse vastuun projektin kokonaisuuden hal-
linnasta. Esimerkiksi tutkimuksen, tuotekehityksen tai organisaa-
tion kehittamisen kokonaisvastuuta ei kovin helposti haluta antaa
ulkopuoliselle tehtavaksi, koska niihin sisaltyy merkittavaa epavar-
muutta ja monimutkaisuutta. Naissa tapauksissa asiakas tyypilli-



Projektin toteutus

Aloitus ja Suunnittelu Toteutus Paattaminen
maarittely
Ohjaus
Projekti-
- kuvaus

Projekti-
esitys

Projekti-
suunnitelma

Paivitetyt
versiot

Kuva 21. Projektikuvaus, -esitys ja -suunnitelma ovat kokonaisuu-
den hallinnan tyévédlineitd, joita pdivitetddn projektin kuluessa.

sesti hankkii ulkopuolelta lahinna selkeasti rajattuja ja maaritettyja
kokonaisuuksia ja koordinoi osatoimittajien tyota.

Kokonaisuuden hallinnan keskeisia tyokaluja projektin alkuvai-
heissa ovat projektikuvaus, -esitys ja -suunnitelma. Naita valmis-
tellaan alustavasti jo ennen projektin toteutusta myynnin ja sisaisen
ideoinnin osana, ne ohjeistavat ja linjaavat projektin toteutusta, ja
niita hydédynnetdan myds projektin kuluessa. Kuvassa 21 esitetaan
projektikuvauksen, -esityksen ja -suunnitelman ajallista valmistelua
projektin toteutuksessa. Projektikuvaus ja -esitys tarvitaan yleensa
kertaluonteisesti projektin suunnittelupaatésta varten, mutta nii-
ta voidaan kehittaa edelleen ja hyddyntaa myohemminkin projektin
viestinndssa ja tulosten esittelyssa. Projektisuunnitelmaa taas pai-
vitetaan projektin kuluessa, ja sita kaytetaan aktiivisesti projektin
toteutus- ja ohjausvaiheen johtamisen valineena.

Projektikuvaus

Myynnin ja markkinoinnin tai yrityksen sisdisen valmistelutyon tu-
loksena ja varsinaisen projektisuunnittelun lahtokohtana on yleensa
projektimahdollisuus, josta tehdaan maarittelytyon myota projekti-
kuvaus. Projektikuvaus on alustava hahmotelma siita, miksi projek-
tia harkitaan, mita se koskee ja miten se voidaan toteuttaa. Kuva-
us voi sisaltaa ideoita projektin laajuudesta, yhteistydkumppaneista,
projektilta odotetuista hyodyista ja toteutustavoista. Tallainen ku-
vaus on hyva lahtokohta tarkemmalle suunnittelulle, mutta sellaisen
pohjalta ei vield kannata lahtea toteutukseen.
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Projektikuvaus on apuvaline projektimahdollisuuden viestimiseen
ja projektin vaatiman valmistelun kaynnistamiseen. Monissa yrityk-
sissa kuvaus tarvitaan, jotta projektista tai siihen liittyvista han-
kinnoista voidaan tehda alustavia paatoksia. Kuvausta tehdessaan
asiakas usein hyddyntaa eri sidosryhmien osaamista ja kokemuk-
sia vastaavanlaisista projekteista. Projektikuvauksella asiakas voi
viestia mahdollisille toimittajille alustavista hankintatarpeista. Pro-
jektitoimittajalle kuvaus luo mahdollisuuden vaikuttaa projektin ta-
voitteisiin ja maarittelyyn seka puntaroida, onko projekti yrityksen
strategian ja tulevaisuusnakymien kannalta oleellinen.

Taulukko 11. Esimerkki lyhyestd projektikuvauksesta.*”

Projektimahdollisuuden tai projektin nimi Paivitetty

Projektin kuvaus, rajaus, padmaara ja tavoitteet

Asiakas/asiakassegmentti

Hyodyt asiakkaalle/liiketoiminnalle

Linkki strategiaan (mita tavoitteita tukee ja miten)

Projektin arvioitu laajuus

Resurssitarve henkil6ty6-kk
Hankintatarve € (tai henkilotyo-kk)

Omat kustannukset €

Kesto aloituspaiva ja lopetuspaiva

Projektin (sen jaljella olevan osan) riskitaso: riskien vaikutus liiketoimintaan (poista turhat)

I Riskien toteutuminen on merkittava uhka nykyiselle tai tulevalle liiketoiminnalle ja
tarvitaan varasuunnitelmat.

11 Riskien toteutuminen voidaan ennakoida paatéksentekovaiheissa, ei vaikuta nykyiseen
liiketoimintaan.

111 Riskien toteutuminen voidaan estda projektinhallinnan keinoin ja suunnitelmaa
toteuttamalla.

Kontaktihenkilo Valmisteluryhma tai projektiryhma

19 Martinsuo, M., Aalto, T. ja Artto, K. (2003)
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Projektikuvaus voidaan esittaa suullisesti tai kirjallisesti. Tama
esivaihe ei aina toteudu, mutta on nykyisellaan tullut tyypilliseksi
seka laajoissa investointiprojekteissa etta tuotekehityksessa. Taulu-
kossa 11 hahmotellaan esimerkki lyhyesta projektikuvauksesta. Sen
rinnalla tehdaan usein tarkennettu tekninen ja kaupallinen toteutet-
tavuusarvio projektin toteutusvaatimusten selvittamiseksi.

Projektikuvausten ja niihin liittyvien taloudellisten ja teknisten
toteutettavuusanalyysien perusteella tehdaan paatés, viedaanko
projektin toteutus yrityksen paatéksentekoprosessiin, jolloin siita
taytyy valmistella projektiesitys.

Projektiesitys

Useimmiten projektipaallikko tai tilaaja tarvitsee arkikayttoonsa ja
paatéksentekotarkoituksiin lyhyen projektiesittelyn, jossa perustiedot
esitelldaan projektisuunnitelmaa tiiviimmin. Voidaankin puhua pro-
jektiesityksestd, jota ensisijaisesti kaytetaan ylemman johdon neu-
vottelu- ja paatdksentekotarkoituksissa, mutta myoéhemmin myds
muussa projektin yleisessa viestinnassa. Esitysta varten voidaan hyo-
dyntaa projektikuvausta, toteutettavuusarviointeja seka alustavia
versioita projektisuunnitelmasta. Suunnitelmasta karsitaan pois ope-
ratiiviset ja tekniset yksityiskohdat ja keskitytdan lahinna strategi-
jektin hyddyt, tarkoitus ja tavoitteet seka sen edellyttamat investoin-
nit. Aikataulun, resurssien, toimintatapojen ja viestinnan yksityiskoh-
dat voidaan jattaa kasittelematta. Projektiesitys tarvitaan esimer-
kiksi keskeisiin investointipaatoksiin, alustaviin resurssivarauksiin ja
tarvittavien tarjouspyyntdjen valmisteluun.

4.1.2 Projektin suunnittelu

Suunnittelu on projektia maarittava tydvaihe, jossa projektitoimitta-
ja sopii asiakkaan ja yhteistyokumppanien kanssa projektin tavoit-
teista ja sisallosta, toteutustavoista ja resursseista seka muista to-
teutuksen yksityiskohdista. Suunnittelu on tyéta, josta usein vastaa
alustavasti projektipaallikén tehtavaan nimitettavaksi ajateltu hen-
kilo ja johon voi osallistua sidosryhmia sisallén edellyttamalla taval-
la. Projektia voidaan suunnitella rinnakkain projektin myynnin seka
teknisen ja taloudellisen toteutettavuusanalyysin kanssa. Joskus nai-
ta analyysin elementteja pidetaan jopa osana projektin suunnittelua.
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Suunnittelutyo paatyy varsinaiseen projektisuunnitelmaan, jonka voi
esittaa hyvaksyttavaksi yritys, sen asiakas tai alustavasti nimitetty
projektin johtoryhma. Tuotekehitysprojekteissa suunnitellaan saman-
aikaisesti myds itse tuotteen valmistusta teknisesti ja kaupallisesti.

Projektisuunnitelma on projektinhallinnan keskeinen valine, jolla
pidetdan tehtava tyo ja projektinhallinnan osa-alueet oikeansisaltoi-
send ja tasapainoisena kokonaisuutena. Suunnitelmassa kuvataan
projektin sisaltd, tavoitteet, tyd, toimintatavat ja johtamisperiaat-
teet. Se on hyva pitaa kohtuullisen suppeana dokumenttina, jotta
kokonaisuus olisi selvasti ymmarrettavissa. Yksityiskohtaisemmal-
la tasolla teknisia ratkaisuja, tyota ja toimintatapaohjeita voidaan
esittda erillisissa suunnitelmissa ja ohjeissa, joihin tarvittaessa voi-
daan viitata suppeammassa projektisuunnitelmassa. Tekniseen to-
teutukseen otetaan projektisuunnitelmassa yleensa kantaa vain sii-
na maarin, kuin se on valttamaténta tydn maarittamista ja johta-
mista varten.

Projektisuunnitelma integroi projektissa tehtavan tyén kokonai-
suudeksi, joka soveltuu paamaaran toteuttamiseen. Jos mahdollis-
ta, suunnitelma laaditaan yhdessa asiakkaan ja tarkeimpien sidos-
ryhmien kanssa. Se on erittdin merkittava viestintavaline, jonka
laatimisen, lukemisen ja sisallésta keskustelemisen myota projekti-
ryhma ymmartaa yhteisen tehtavansa. Nain sen jasenten toiminta
integroituu yhteen hiileen puhaltamiseksi. Suunnitelmassa otetaan
kantaa kaikkiin projektinhallinnan keskeisiin sisaltéihin, mutta sen
sisalléssa painottuu toki projektin ainutkertaiset ominaisuudet.

Projektisuunnitelma ja sen toteutus on projektipaallikén vas-
tuulla, mutta sita hyodyntavat kaikki tyéhon osallistuvat osapuo-
let. Suunnitelman osana tai sen rinnalla voidaan sopia pelisaan-
noistd, jotka saatelevat projektiryhman tydskentelytapoja. Voidaan
siis puhua myos erillisista projektin pelisddnndista tai projektitii-
misopimuksesta, joita kuvaillaan luvussa 5. Projektisuunnitelmas-
sa ei yleensa tarvitse toistaa yrityksen yleisia ja kaikille projekteille
yhteisia projektinhallinnan kaytantoéja, jos naita ei erikseen haluta
ohittaa tai tarkentaa.

Projektisuunnitelma tarkentuu projektin toteutuksen edetessa.
Toimitusprojektien ensimmaiset karkeat suunnitelmat toteutuksesta
tehddan jo myyntivaiheen aikana osana tarjousta. Tarjouksen poh-
jalta neuvotellaan projektin toimitusaikataulusta, myyntihinnasta
tai veloitusperiaatteista seka toimituslaajuudesta. Naita sopimuk-
sen osaksi tulevia suunnitelmia tarkennetaan varsinaisen suunnit-



teluvaiheen aikana. Projektin toteutuksen aikana suunnitelmia pai-
vitetddn vastaamaan todellista tilannetta. Nain projektisuunnitel-
man avulla voidaan kommunikoida tapahtuneet muutokset tarkeim-
mille sidosryhmille.

Projektisuunnitelma tulee hyvaksyttaa paattavalla taholla, joka
usein on projektin johtoryhma (tai tilaaja tai valvoja). Jos kysees-
sa on ulkopuolisen asiakkaan tilaama projekti, on erityisen tarkeaa
yhteensovittaa projektisuunnitelma ja -sopimus. Asiakkaan kanssa
allekirjoitettava sopimus on sellainen virallinen dokumentti, jossa
maarataan ehdot ja vaatimukset projektin hyvaksymiselle. Vaikkei
varsinaista projektisuunnitelmaa luottamuksellisuussyista usein ja-
ellakaan asiakkaan suuntaan, sen tulee palvella sopimuksessa maa-
ritettyja tarpeita.

Hyvaksyttya projektisuunnitelmaa pitdisi pitaa projektin lakina
niin, etta sen noudattaminen tulee tavaksi ja siita poikkeamista ka-
sitellaan muutosten hallinnan keinoin. Suunnitelmaan voidaan teh-
da muutoksia, jos esimerkiksi asiakkaan tarpeet, resurssit, strate-
gia tai toimintaymparisté muuttuu. Myods muutospaine kannustaa
tekemdan suunnitelman sellaisella tasolla, ettei jokainen pieni yksi-
tyiskohta vaadi muutoksia. Jos muutoksia tehdaan, paivitetty suun-
nitelma tulee hyvaksyttaa uudelleen oikealla paatéstaholla.

Projektisuunnitelman sisdlto
Alla kuvataan projektisuunnitelman sisallysluettelon mukaisesti tyy-
pillisia sisaltdalueita.

1. Tausta ja hyddyt. Kuvaus projektimahdollisuudesta ja projek-
tin synnystéa ja synnyn vaiheista. Projektilla ratkaistavan ongelman
ja muutostarpeen kuvaus seka tavoiteltavien hyotyjen kuvaus. Tama
antaa oleellista tietoa projektin padmaarasta ja siitd, ketka tarvit-
sevat siind syntyvaa tuotetta.

2. Paamaara ja tavoitteet. Padamaaran ja tavoitteiden (laajuus,
aika, kustannus) kuvaus lyhyesti (esimerkiksi ¥2—1 sivulla).

3. Riskienhallinta. Riskien kuvaus, riskeihin varautumissuunnitel-
mat, riskianalyysien ja niista johdettujen toimenpidesuunnitelmien
laatiminen ja toimeenpano projektin aikana. Epasuotuisten tapah-
tumien liséksi myos positiivisten mahdollisuuksien, suunniteltua pa-
remman onnistumis- ja menestyspotentiaalin seka niihin liittyvien
tekijoiden kuvaus.

4. Projektiorganisaatio ja vastuut. Projektiorganisaation ja sen
jasenten vastuiden kuvaus. Projektiorganisaatiossa keskeista on
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kuvata projektiryhma, johon kuuluu projektipaallikké ja projektin
eri osa-alueista vastaavat ryhman jasenet. Projektiorganisaatio si-
saltaa myds johtoryhman. Asiakkaan ja alihankkijoiden osallistumi-
nen ja rooli voi ilmeta laajasta organisaatiokuvauksesta.

5. Laajuuden hallinta. Laajuuden kuvaus tarkoittaa projektissa
toteutettavan tuotteen kuvausta. Laajuus maaritelldadan teknisilla
ja toiminnallisilla suunnitelmilla ja vaatimusmaarittelylla. Tekniset
suunnitelmat tasmentyvat projektin aikana, ja alkuperaisiin suunni-
telmiin voidaan joutua tekem&an muutoksia. Nain myds muutosten
hallinnan toimintatavat voidaan kuvata joko laajuuden hallinnan yh-
teydessa tai projektin pelisaanndissa. Laajuuden hallintaan saattaa
liittya suunnitelmien tai spesifikaatioiden jaadytysperiaatteet ja asi-
akkaalta vaadittavia hyvaksymisia.

6. Tydn ositus. Tassd kohdassa kuvataan projektissa tehtava tyo.
Tyon ositus (Work Breakdown Structure, WBS) on hierarkkinen ku-
vaus projektiin sisaltyvista tehtavista. Tyon osituksessa projektin
tyd esitetaan eri tasoilla tarkennettuina rakenteina. Tydn ositus voi-
daan laatia projektisuunnitelmaa varten vain tietylle karkealle tark-
kuustasolle asti, ja sita voidaan tarkentaa erikseen. Tassa yhteydes-
sa voidaan ottaa kantaa siihen, kuka tekee tydt ja kuka vastaa niis-
ta. Myo0s itse tekemisen ja hankinnan véliset rajaukset voidaan ku-
vata tyon osituksessa.

7. Aikataulun hallinta. Aikataulun tehtavat saadaan suoraan tyon
osituksesta. Projektisuunnitelmassa aikataulun tehtavat kuvataan
karkean tason tehtdvakokonaisuuksina, esimerkiksi kalenteriin si-
dottuna janakaaviona tai virstanpylvaiden kautta. Aikataulun osa-
na kuvataan raportointi- ja ohjausperiaatteet, joilla aikataulua hal-
litaan toteutuksen aikana. Projektisuunnitelmassa voidaan ottaa
kantaa tietojarjestelmiin, kuten projektinhallintajarjestelmaan, jota
kaytetdan projektin aikataulun suunnittelussa ja raportoinnissa.

8. Resurssien hallinta. Resurssisuunnitelma kuvaa projektisuun-
nitelmassa karkealla tasolla sen, kuka projektin tehtavat tekee.
Aikataulun tehtavat kuluttavat resursseja, ja niinpa resurssisuun-
nitelma on aikaan sidottu. Resurssisuunnitelma esitetaan usein hy-
vin karkealla tasolla, mahdollisesti vain luettelemalla tydn suoritta-
miseen osallistuvat osapuolet, ja tarkemmat suunnitelmat voivat ol-
la osaprojekteittain tehdyissa liitteissa. Projektisuunnitelmassa ku-
vataan lisaksi periaatteet, joilla resurssien kayttoa raportoidaan ja
seurataan esimerkiksi projektinhallintajarjestelmassa tai yrityksen
tydtuntiseurantajarjestelmassa.



9. Hankintojen hallinta. Projektisuunnitelmassa kuvataan toimit-
tajat ja alihankkijat seka periaatteet, joilla hankinnat toteutetaan.
Projektisuunnitelmassa tai pelisaanndissa tulee maarittaa ostoval-
tuudet, ostolaskujen hyvaksymisvaltuudet ja sopimusten hallinta-
tapa seka periaatteet, joilla alihankkijoita mahdollisesti kilpailute-
taan ja valitaan. Lisaksi projektisuunnitelmassa voidaan ottaa kan-
taa siihen, miten yrityksen materiaalinhallinnan jarjestelmaa kay-
tetaan alihankintasopimusten tallentamisessa, toimituksen seuran-
nassa ja hankintakokonaisuuksien edistymisen raportoinnissa.

10. Budjetti ja kustannusten hallinta. Budjetti esitetadn projek-
tisuunnitelmassa riittavan tarkasti, noudatellen tarvittaessa tyon
ositusta, aikataulua ja tunnistettua vastuunjakoa. Usein projekti-
suunnitelmassa riittaa, etta budjetti esitetaan yhtena projektin ko-
konaiskustannuksia rajaavana lukuna. Projektisuunnitelmassa ku-
vataan myos kustannusten raportoinnin periaatteet, esimerkiksi en-
nusteiden paivittdminen ja raportointi. Tarvittaessa kuvataan kay-
tettavat tietojarjestelmat, esimerkiksi toteutuneiden kustannusten
raportointi yrityksen laskentatoimen jarjestelmassa tai ostosopi-
muksin sidottujen kustannusten raportointi yrityksen materiaalin-
hallinnan jarjestelmassa.

11. Raportointi ja viestintd. Raportointi on merkittava projektin
ohjauksen valine. Projektisuunnitelmassa kuvataan raportointiperi-
aatteet ja projektiryhman viestintdkaytannot. Raportointia ja vies-
tintaa suunniteltaessa tulee ottaa huomioon kaikkien sidosryhmien
tietotarpeet. Projektin edistyessa raportoidaan tyypillisesti saan-
néllisin valiajoin poikkeamista ja ennusteista. Kun raportointi on
julkista ja suuremmalle yleisdlle kohdennettua, voidaan puhua ra-
portoinnin sijasta tiedotteista ja kokousten sijasta tiedotustilaisuuk-
sista. Muusta projektin viestinnasta voi olla erillinen suunnitelma,
tai siihen liittyvat kaytannot kirjataan erikseen osaksi projektin pe-
lisaantoja.

12. Taydentavat osiot ja liitteet. Projektisuunnitelmassa tai sen
liitteena voi olla lisédksi muita suunnittelun osa-alueita kuten laa-
dunhallintasuunnitelma, viestintasuunnitelma ja projektiryhman
pelisaannot.

On huomattava, ettd suunnittelun tarve riippuu projektin laajuudes-
ta. Pienten projektien suunnitelmat voivat olla huomattavasti sup-
peampia kuin suurten. Yksinkertaisimmillaan projektisuunnitelmassa
nakyy vain puolet edelld kuvatusta sisallysluettelosta. Minimissaan
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suunnitelmassa tulee ottaa kantaa siihen, miksi projekti tehdaan, mi-
ta tehtavia siihen kuuluu, miten ja milloin tehtavat toteutetaan, kuka
tyot tekee ja mita riskeja ja mahdollisuuksia projektiin liittyy.

4.2 Laajuuden hallinta

Edella esiteltiin projektin laajuus erdana projektin tavoitteiden osa-
tekijana. Projektin laajuus on sama kuin projektin tuloksena toteu-
tettava tuote, jonka avulla projektin paamaaran mukainen muutos
on tarkoitus saada aikaan. Laajuus kasittaa tuotteen vaatimusmaa-
rittelyn, ominaisuudet, toiminnallisuudet ja suorituskyvyn. Laajuus on
suorassa yhteydessa hyotyyn, jota asiakas tai itse toimittaja tavoit-
telee projektilla.

Projektin laajuuden hallinnalla varmistetaan, etta tuote tayttaa
sille asetetut vaatimukset ja etta se toteutetaan tehokkaasti, ilman
ylimaaraista tai tarpeetontatyodta. Tarkoituksena on saattaa asi-
akkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeet ja odotukset tuotteen ku-
vaukseksi ja varmistaa, etta projekti on organisoitu ja tyé on suun-
niteltu maaritellyn laajuuden saavuttamiseksi tehokkaasti. Laajuus

Muutoksen
kustannusvaikutus

A : : A

Projektin tuloksena
toteutettavan tuotteen
muutoksen kustannu

Projektin

Ideomtl., ma‘hdolllstljukmen Projektin toteutus tuI(l)stelrI] I<?ytto
kartoitus ja valmistelu ja kayton
tukeminen

Kuva 22. Yksittdisen laajuuden muutoksen kustannusvaikutus ja
sen riippuvuus siitd, milloin muutos toteutetaan projektin elinkaa-
rella.



maaritellaan teknisilla ja toiminnallisilla suunnitelmilla ja spesifi-
kaatioilla ja niiden pohjalta kuvatuilla vaatimuksilla.

Tekniset suunnitelmat tasmentyvat projektin aikana, ja lisaksi
suunnitelmiin voidaan joutua tekemaan muutoksia. Muutosten hal-
linnan toimintatavoilla on oleellinen merkitys projektin laajuuden
hallinnassa. Laajuutta hallitaan siis lapi projektin etenemisen: aloi-
tuksessa, laajuuden suunnittelussa ja maarittelyssa, laajuuden tar-
kistuksessa ja varmistamisessa seka laajuuden muutosten hallinnas-
sa. On toki huomattava, ettd laajuuden muutosten ajoittamisella on
vaikutuksia projektin kustannuksiin: mita myéhemmin tietty muu-
tos tehdaan projektin elinkaarella, sita kalliimmaksi sen kustannus-
vaikutus tulee, kuten havainnollistetaan kuvassa 22.

Laajuuden hallintaan liittyy myos tuotevaatimusten hallinta, tes-
tiversioiden (esim. prototyyppien) hallinta, tuotekonfiguraation hal-
linta ja mahdollisesti jopa elinkaarinakokulma tuotteeseen.

Esimerkki: Talonrakennusprojektin laajuus ja tavoitteet

Alun perin Sanna olisi halunnut viettad seuraavaa joulua uudessa kodissa. Koska
rakennusty6t voidaan aloittaa maaliskuussa, projektin kestoksi olisi jaanyt vain
noin yhdeksan kuukautta. Tuttavien kokemuksen mukaan pientaloprojekteissa
joulu on monien muidenkin talonrakentajien toivoma valmistumisaika, joten lisa-
ty6évoiman saaminen voisi olla vaikeaa. Tuttavien rakennusprojekteista Salmiset
ovat nahneet, ettd viimeistelemattomaan kotiin muutettaessa koko talo on vaa-
rassa jaada keskenerdiseksi. Viimeiset lattialistat ja muut yksityiskohdat saat-
tavat jaada laittamatta kokonaan. Perherauhan takaamiseksi valmistumistavoi-
te asetetaan suosiolla seuraavaksi kevadksi, mista voidaan tarvittaessa joustaa
kesan puolelle. Tavoitteena on paasta muuttamaan seuraavan vuoden toukokuun
alussa.

Projektin laajuus kasittaa Salmisten tapauksessa kaikki vaiheet talon raken-
tamisen suunnittelusta aina muuttokuntoon saattamiseen. Suunnittelutyot se-
ka talon rungon pystyttaminen saalta suojaan tulevat Olatalolta. Maa- ja pohja-
rakennukseen seka perustuksiin kaytetadn alihankkijoita, kuten myés kaikkien
LVIS-ratkaisujen toteuttamiseen. Salmiset palkkaavat liséksi vastaavan tyon-
johtajan koko hankkeen ajaksi. Taydentavistd ja pintarakenteista alkaen Sal-
miset rakentavat talon loppuun ystavista ja tuttavista koostuvan talkooporukan
kanssa. Periaatteessa laajuus voidaan eritella myos kasittamaan kaikki palvelu-
jen ja oman tyon sisalté seka itse rakennuksen ominaisuudet yksityiskohtineen,

jotka kattavat mm. materiaalivalinnat ja toteutusratkaisut.
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Salmisille tavoitteista ratkaiseva on kustannukset: mieluummin venyva ai-
kataulu kuin merkittava budjetin ylitys. Kustannusarvio koko projektille on 200
000 €, jonka vaihteluvaliksi on suunnitteluvaiheessa arvioitu +/— 15 000 €.
Budjetti asetetaan 200 000 euron suuruiseksi. Tassa projektissa kustannusten
laadullinen osuus on merkittava: projektiin osallistuu taidoiltaan ja kokemuksel-
taan hyvin vaihtelevaa tyévoimaa. Osa tyo6sta tehdaan talkootyéna, mika voi olla
ammattirakentamiseen verrattuna hitaampaa ja muutenkin vaikeasti suunnitel-
tavissa ja ennustettavissa. Toisaalta myds ammattilaisten alihankkijoiden kayt-

t6on liittyy monia epavarmuuksia.

4.2.1 Tyon ositus

Projektin laajuuden hallitsemiseksi on syyta jakaa projekti pienem-
piin, paremmin hallittaviin osakokonaisuuksiin. Voidaan puhua ter-
mista tuotteen ositus (tai tuoterakenne, Product Breakdown Struc-
ture, PBS). Siina tuote jaetaan hierarkkisesti osiin ja edelleen kom-
ponentteihin. Ositus voidaan esittda esimerkiksi tuotekonseptikuva-
uksena, materiaalisuunnitelmana tai tuotespesifikaationa. Tuotteen
ositusrakenne voi havainnollistaa lopputuloksen laajuutta, mutta ei
kerro vield projektin edellyttaméasta kokonaistydsta. Tuotteen ositus-
ta kaytetdan lahtdkohtana maaritettaessa tyota, joka tarvitaan pro-
jektin paamaaran saavuttamiseen.

Projektin laajuuden ja sen toteuttamiseksi tarvittavan tyén suun-
nittelemisessa keskeinen rakenne on tyén ositus (Work Breakdown
Structure, WBS). Siina toteutettavan tuotteen edellyttamat tyot
kuvataan tuotteen komponenteina ja niiden edellyttamina tyoele-
mentteind. Tyon osituksen rakenne kuvaa lopulta alemmilla hierar-
kian tasoilla riittavan tarkasti ne tyot, jotka projektin laajuuden to-
teutumiseksi on tehtava. Tyon ositus on hyvin yleisesti kaytetty vali-
ne projektissa tarvittavien osatehtavien maarittelyyn. Lisaksi tassa
yhteydessa tunnistetaan yrityksen organisaatiorakenne (tai organi-
saation ositus, Organization Breakdown Structure, OBS) ja yrityk-
sen kustannuslajirakenne (tai kustannusten ositus, Cost Breakdown
Structure, CBS). Naita kasitellaan tassa kirjassa myéhemmin.

Tyon ositus lahtee projektin tuotteesta, jonka toteutus jaetaan
ensin tehtavakokonaisuuksiin, tehtavakokonaisuudet pienemmiksi
osiksi ja edelleen yksittaisiksi tyopaketeiksi ja tehtaviksi. Tyon maa-
rittelyssa tarkeaa on, etta osarakenteet ovat:



¢ hallittavia (niin, etta vastuut ja omistajuus saadaan
kohdistettua)

¢ toisistaan riittavan riippumattomia (niin, etta rajapintoja
muihin tekijéihin on mahdollisimman vahan)

¢ oleellisia kokonaisuuden kannalta (niin, ettd kokonaisuus
hahmottuu osiensa yhdistelmana)

¢ mitattavia (niin, ettd niiden etenemista voidaan seurata).

TyOn ositus tulisi jasentaa niin, etta se edistaa tyon suunnittelua, to-
teutuksen seurantaa, kustannusseurantaa ja projektiryhman joh-
tamista tavoitteiden mukaisesti. Ositusta kaytetaan seka projektin
suunnittelun etta seurannan tukena, ja sitd voidaankin pitaa projek-
tin kannalta aivan keskeisena tyovalineend. Tyon ositus tarjoaa nimit-
tain puitteet kaikille muille suunnittelun osa-alueille:

¢ laajuuden varmistamiselle

koko projektin ja osaprojektien suunnittelulle ja raportoinnille
kustannusten ja budjetin luomiselle ja raportoinnille

aika- ja resurssitarpeen maarittelylle ja seurannalle
tavoitteiden ja resurssien yhteensovittamiselle

projektin seurannalle ja sidosryhmaverkoston luomiselle
vastuiden kohdistamiselle

tarvittaessa myos rahoituksen ja sopimusten suunnittelulle.

® & & & O o o

Tyon osituksessa tehdyt virheet ja onnistumiset heijastuvat kaikki-
alle projektiin. Tyypillisesti tyon osituksen toteutusta lahestytaan yl-
haalta alaspain eli yleisesta tuotoksesta yksityiskohtaisiin tyétehta-
viin. Perusteluna talle on kokonaisnakemyksen valttamattomyys pro-
jektin onnistumisen kannalta. Jos tyon ositus aloitettaisiin alhaalta
ylospain, yksittaisista tehtavista ryhmittelyyn ja sitten lopputuotok-
siin, projektit eivat valttamatta vastaisi niille asetettuihin tavoittei-
siin ja osa tyodsta voisi unohtua kuvata. Alhaalta ylés -lahestymis-
tavalle tyypillinen tehtavien yhdistely (aggregointi) ruohonjuuritasol-
la voi paljastaa riippuvuuksia ja yhteistydmahdollisuuksia, mutta ei
vield aina riita ylatason tavoitteen toteutumiseen.

Tyon osituksen hierarkian eri tasoilla voidaan kayttaa hieman eri-
laisia erittelyperiaatteita tydn ositusrakenteen maarittelyyn. Muo-
dostettaessa ositusrakennetta ylhaalta alas saattaa osoittautua
luontevaksi yhdistella useita naista lahestymistavoista. Kuvassa 23
esitetaan yksinkertaistettu esimerkki talonrakennuksen tyépaketis-
ta, jossa on sovellettu seka tuotteen etta tydn tekemisen erittelya.
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Kuva 23. Esimerkki tyén osituksesta kahdella eri erittelyperiaat-
teella.

Nama ja muut tyypillisimmat tydn erittelyperiaatteet ovat:
¢ tuotteen ja osatulosten erittely

¢ projektityon tekemista kuvaava erittely

¢ maantieteellinen erittely

¢ osastokohtainen erittely.

Tuotteen ja osatulosten erittely voi tarkoittaa tuotteen fyysisten tai
toiminnallisten osien erittelya. Talle erittelylle tyypillista on, etta se
ilmaistaan substantiiveilla. Kuvassa 23 tyon osituksen ylimmilla ta-
soilla rakennetta on eritelty fyysisina osina. Toinen vaihtoehto oli-
si eritellda rakenne talon toiminnallisten jarjestelmien mukaan, esi-
merkiksi perustukset, rakenteet, LVI-jarjestelmat, sahkojarjestelmat,
yms. Kukin osa voisi sisaltaa naihin jarjestelmiin liittyvia komponent-
teja ja osatoita.

Projektityon tekemista kuvaavassa erittelyssa rakenne jaetaan
tekemisiin. Talle erittelylle tyypillista on, etta lahtokohtana on ver-
bi. Kuvan 23 tydn osituksen alimman tason erittely tarkoittaa peri-



aatteessa tekemispohjaista erittelya: suunnittele, rakenna, tarkasta
ja ota kayttdon. Tyon osituksen perusidea edellyttaa tallaista erit-
telya, silla ilman tekemisen kuvaamistahan emme varsinaisesti erit-
telisi tyota. Tekemista ei kuitenkaan valttamatta tarvitse kuvata
alimmalla hierarkiatasolla. Esimerkiksi IT-projektien organisointia,
suunnittelua ja seurantaa tukee monesti paremmin rakenne, jossa
heti ensimmaisella hierarkiatasolla tyén ositus eritellaan tekemisen
mukaan (suunnittelu, toteutus, testaus, kayttéonotto). Tallaisessa
tapauksessa tyota tarkennetaan alemmilla hierarkiatasolla tuote-
rakenteen avulla kuvaten, mitka kaikki osatulokset ovat suunnitte-
lutyon kohteena.

Maantieteellisessa erittelyssa tyé voidaan osittaa niiden aluei-
den perusteella, joilla useassa paikassa toteutettavaa projektia teh-
daan. Esimerkiksi kansainvalinen tuotekehitysprojekti voidaan osit-
taa maantieteellisen sijoittelun mukaan jo hierarkian ylatasolla
Tampereen, Lontoon ja Hong Kongin osaprojekteiksi. Useimmiten
maantieteellisen erittelyn lisaksi tarvitaan kahta ylla mainittua erit-
telya, joista tekemista kuvaava (verbipohjainen) erittely on vahin-
taankin aina valttamaton, jotta alemmilla hierarkiatasoilla olisi to-
dellakin kyse projektissa toteutettavan tyon elementeista.

Osastokohtainen erittely viittaa erittelyyn organisaation osas-
tojen tai liiketoiminnallisten vastuualueiden perusteella ja vastaa
maantieteellista erittelya. Projekti voidaan jakaa eri osastojen vas-
tuulla oleviin osaprojekteihin. Talléin on perusteltua projektien or-
ganisoinnin, suunnittelun ja seurannan kannalta, etta tyon osituksen
erdana erittelyperusteena on osastokohtainen erittely.

Ositusrakenteen hierarkkisten tasojen lukumaara riippuu projek-
tin laajuudesta ja siita, kuinka yksityiskohtaisesti tydelementit halu-
taan eritella. Osituksessa on hyva muistaa joitakin yleisia peukalo-
saantoja. Ylin taso edustaa koko projektin laajuutta. Ensimmaises-
sa osituksessa kannattaa jakaa ty6 hallittavaan maaraan kokonai-
suuksia, joita voi kayttaa suunnittelun, seurannan ja raportoinnin
ylatasona. Tama tarkoittaa suunnilleen kymmenta osaa (5...15).
Tallainen tytkokonaisuus on riittava selkiyttamaan koko projektin
suunnittelua ja seurantaa. Jokainen osakokonaisuus voidaan edel-
leen purkaa vastaavasti noin kymmeneen osaan siten, etta projek-
tin ty6 jakaantuu helpommin hallittaviin osiin tehtavien suunnittelua
ja raportointia silmalla pitaen.

Ty6n osituksen tehtdva on yhtaalta varmistaa, etta projektin laa-
juuden kannalta kaikki oleellinen tyo tulee valmisteltua, ja toisaal-
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ta lisata projektihenkilostén ymmarrysta siitd, mita tyéta laajuu-
den saavuttaminen vaatii. Osittamisen avulla laajat, joskus mah-
dottomiltakin tuntuvat kokonaisuudet saadaan paloiteltua kokonai-
suuksiksi, jotka projektihenkilésté pystyy hahmottamaan ja hallit-
semaan.

Esimerkki: Tydn ositus

Rakennuttajana Salmisilla on valttamaténta olla kasitys projektin tyosta, kos-
ka he joutuvat viime kadessa vastaamaan siita, etta jokainen tarpeellinen tyo tu-
lee tunnistettua ja tehtya. Tahan toki voi ja kannattaakin kayttaa asiantuntija-
apua.

Toteutettava talo on luontevaa eritelld aluksi osatuloksiin, koska rakennus
muodostuu lukuisista tuotteenomaisista osakokonaisuuksista. Maantieteellista
erittelyd ei valttamatta kannata kayttaa, koska koko projekti sijoittuu samalle
tuhannen neliometrin tontille ja sillakin keskittyy pieneen osaan tonttia. Lahto-
kohtana voitaisiin kayttdaa myo6s osakokonaisuuksia suorittaviin ryhmiin perus-
tuvaa jakoa, jossa eriteltdisiin Olatalon, Salmisten ja talkooporukan seka eri ali-
hankkijoiden suorittamat tehtavat. Tama vastaa valjasti tulkittuna osastokoh-

taista erittelya.

Talonrakennusprojekti
1

l | | | | | | ]
Rakennut- ||Maa- ja Perustuk- ||Runko-ja [|Taydenta- ||Pinta- Kalusteet, ||Kone-
taminen ja [|pohja- set ja ulko- | [vesikatto- [[vat raken- [|rakenteet [|varusteet [|tekniset
tyémaa- rakennus puoliset rakenteet ||teet ja laitteet [|laitteet
tekniikka rakenteet ja tyot
Suunnittelu |Raivaus Anturat Ulkoseindt |Ikkunat Sisdseinien |Keittion Lammon-
Luvat Maan- Alapohja Kantavat Ulko- ja pinnoit- kalusteet kehitys ja
Mittaukset kaivuu Perusmuuri | vdliseinat | sisdovet teet ja varus- -jakelu
Katselmuk- |Louhinta Alapohjat | LVIS-lapi- | Kevyet Sisakatto- teet Vesi- ja

set Salaojat Kantavat menot vdliseindt = jen pin- | Kylpy- viemari-
Johto ja ja kaivot pysty- ja |Laatatja | Tasoitetyot noitteet huoneen laitteet

valvonta | Taytto ja vaaka- palkit Pinta- Ulkoseinien | kalusteet |IImanvaihto
Kuljetukset | tiivistys rakenteet | Ulkotasot betoni- pintama- javarus- |Sahko
Tyovélinei- | Telineet ja lattiat teriaalit teet Valaistus

den han- katokset |Alakatot Muut varus-

kinta Katto- Réaystas- teet ja

rakenteet | kourut laitteet

Kuva 24. Talonrakennusprojektin tyén osituksen runko, jota vield
tarkennetaan tekemista kuvaavilla erittelyilla.
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Tuotteen ja osatulosten erittelysta saadaan muodostettua tyon osituksen run-
ko, jonka perusteella saadaan vaivattomasti eriteltya suorittajaryhmat kyseisille
osille. Kuvan 24 jaottelu tarjoaa hyvan lahtékohdan tyén ositukselle, jossa Ola-
talo, alihankkijat, Salmiset itse ja talkooporukka voivat tarkentaa osatulosten
aikaansaamiseksi tarvittavaa tyota viela verbipohjaisella tyon erittelylla.

4.2.2 Tehtdvien madrittely

Hierarkkinen tydn ositusrakenne tarkentaa projektissa tehtavan tydn
lopulta alemmilla tasoillaan konkreettisiksi tyon tekemista kuvaa-
viksi tehtdviksi. Osituksen alempien tasojen tehtavat ovat tyypillisesti
elementtejd, joita kaytetddn muun muassa aikataulun suunnitteluun
ja tehtavaverkon laatimiseen. Myds kustannukset arvioidaan ja re-
surssit suunnitellaan tehtavittain. Projektin toteutuksen aikainen oh-
jaus ja seuranta tapahtuu usein tehtavittain. Tydpaketit ovat tydn osi-
tusrakenteen ylemmalla tasolla olevia usean tehtavan kokonaisuuk-
sia. Edellisen luvun lopussa olevan ty6n ositus -esimerkin element-
teja voidaankin pitaa tyopaketteina, jotka voidaan antaa eri suorit-
tajaryhmien vastuulle. Tydpaketit muodostetaan palvelemaan vastuu-
tusta (tai hankintaa tietyilta suorittajaryhmilta, alihankkijoilta), ta-
voitteen asettamista, seurantaa ja raportointia. Ne voidaan listata
osana projektisuunnitelmaa. Tehtavakokonaisuuksista voidaan kayt-
taa muitakin nimia kuin tyépaketti, joskin tama sana on vakiintunut
suomalaiseen projektisanastoon sangen hyvin. Suuressa projektissa
tyopaketteja voi olla satoja, pienessa projektissa muutama tyopaket-
ti voi muodostaa tyén osituksen ainoan tarkastelutason.

TyOpaketit tulee maarittaa niin, ettd vahintaankin talla tasolla
kuvataan tyépaketeista odotetut tulokset. Tama johtuu siita, etta
tyopakettikohtaiset elementit tuloksineen tulee voida siirtaa henki-
l6iden, osastojen tai alihankkijoiden vastuulle, ja talldin tulos-
odotukset ja vaatimukset on kyettava ohjeistamaan. Projektitason
aikataulusuunnittelu ja tehtavaverkon laatiminen ja laskenta perus-
tuu tehtavien ja naiden valisten riippuvuuksien tarkasteluun. Aika-
taulutus ja siihen liittyva laskenta voidaan toteuttaa eri tehtavata-
soilla.

TyOpakettiin kuuluvien tehtavien tuloksia ei aina valttamatta ku-
vata kovin tarkasti, mutta alemman tason tehtavien tuloksien maa-
rittelyyn patee sama kuin tyépakettienkin tuloksiin: on tiedettava,
millaisia tuloksia tehtavalta odotetaan, jotta voidaan arvioida teh-
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tavan valmiusaste. Usein tydpaketin vastuuhenkilé saattaa tarken-
taa tyOpaketin tehtavia ja sisaltéja osana omaa suunnittelutyotaan.
Yksityiskohtaisia tehtavamaarittelyja, tehtavien valisia riippuvuuk-
sia tai valituloksia ei valttamatta tarvitse tuoda projektitason tar-
kasteluun. Tydpakettien sisdisten alemman tason tehtavien, resurs-
sien ja aikataulun maarittelyssa voidaan kuitenkin kayttaa samoja
projektinhallinnan menetelmid, joita projektitasolla voidaan sovel-
taa tyopaketteihin.

Ty6pakettien maarittelyn tarkkuuteen liittyy kysymys projekti-
paallikén ja muiden projektissa tyoskentelevien keskinadisesta luot-
tamuksesta ja myds projektinhallinnan taidoista. Luottamuksen
puuttuessa tai kun henkiléstd on kokematonta, saattaisi tuntua
houkuttavalta ohjeistaa tehtavat hyvinkin tarkkaan. Kuitenkin talla
on haittapuolensa. Mita tarkemmalle tasolle tydpakettien maaritte-
lyssa mennaan kohti yksityiskohtaista tehtavatasoa, sitd enemman
tarvitaan ohjaukseen ja seurantaan liittyvaa hallinnollista lisatyota.
Toisaalta mita laajemmiksi tydpaketit muodostuvat, sita vaikeam-
paa projektipaallikon voi olla puuttua niihin vaikkapa viivastymisen
ennakoimiseksi. Sopivan tarkka tyopakettien maarittely tekee vali-
raportoinnista helppoa ja auttaa projektin tilan arviointia. Tydpa-
kettien maarittelyssa suosittelemme muutaman viikon keston vaa-
tivia osakokonaisuuksia, jolloin valtytaan liialliselta hallinnolliselta
tydlta mutta pysytaan viela kohtuullisesti arvioimaan keskenerdista
tyodta ja etenemista.

Seuraavaksi kuvataan esimerkki tehtavien maarittelysta osana
Salmisten talonrakennusprojektin loppuvaiheiden yhta tydpakettia.
Esimerkin tydpaketin tehtavat eivat otsikoiltaan kuvaa tyon te-
kemistd verbeind, mutta kaytdnndssa otsikoihin voitaisiin lisata
sana toteutus, rakentaminen, asentaminen, valmistaminen, valami-
nen tai suorittaminen, jotta tehtdvien nimet kuvaisivat paremmin
tehtaviin liittyvaa todellista tekemista. Vastaava tarkastelu voitai-
siin tehda my0s projektitasolla tyopaketeista ja niiden keskinaisis-
ta riippuvuuksista.

Esimerkki: Tehtdavien maarittely

Koska Salmisten talonrakennusprojektiin osallistuu Olatalon lisaksi alihankki-
joita ja talkooporukkaa, tyot ja niiden keskindiset riippuvuudet on maariteltava
riittavan tarkkaan, ettei projektin aikana satu ristiriitoja ja turhia viivastyksia.



Projektiin kuuluvia tehtavia onkin tarkennettava ylatason tyon ositusta tarkem-
malle tasolle. Taulukko 12 listaa osan talonrakennusprojektin tehtavistd, niiden
keston viikoissa seka tehtavat, joiden on oltava valmiina ennen kyseessa olevan
tehtavan suorittamista?’. Tama on projektin vaihe, jossa Olatalo suorittaa vii-
meisia tehtaviaan ja talkooporukka jatkaa toteuttamista. Kullakin tehtavalla
on toteuttajaorganisaation nimeamat tekijat, ja tehtavien nimista nahdaan vali-
tuloksena syntyva “tuote”, jonka tulee olla integroituna muuhun rakennukseen,
kun tehtava on valmis.

Taulukko 12. Taloprojektin tehtavdlista tyGpaketille, joka siséltda
urakoitsijan tyén loppuvaiheet.

Nro | Tehtivi ae;z‘;a) Edeltsjit
21 Kantavat rakenteet 10

22 Ulkoseinat 10 21

23 LVIS-lapimenot 5 21

24 Muuratut valiseinat 8 21

25 Pintabetonilattiat 9 23,24

26 KKattorakenteet 7 22

27 Vesikatto 7 26

28 Ikkunat 6 27

29 Tasoitety6t 11 25,27

30 Alakatot 18 25,27

31 LVIS-ty6t 20 25

32 Kevyet valiseinat 17 30

33 Sisdovet 4 29,30

34 Valitarkastus 1 28,31, 33

20 Edeltdjat-sarakkeessa luetellaan vain vélittémésti edeltédvét tehtdvdit.
Esimerkiksi ikkunoista ei tarvitse mainita, ettd kantavien rakenteiden on oltava
valmiina, koska ne on médritelty jo ulkoseinien edeltdjiksi ja ulkoseinien on
oltava valmiit ennen ikkunoita. Koska kyseessd on kokonaisuudesta irrotettu
lista, tehtdvdlld nro 29 ei tdssd ndy lainkaan edeltdjid eikd kaikkia muidenkaan
tehtdvien yhteyksid ole ndkyvissé.
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4.2.3 Projektin laajuuden varmistaminen

Projektin laajuuden varmistaminen tarkoittaa tuotteen ja tyon
ositusrakenteen oikeellisuuden tarkistamista projektin suunnittelu-
vaiheessa, laajuuden hyvaksyttamista esimerkiksi asiakkaalla seka
laajuuden muutosten hallintaa projektin edetessa.

Laajuuden varmistaminen koskee ensisijaisesti tuoterakennetta
ja tuotteen teknisia ja toiminnallisia vaatimuksia. Kysymys on sii-
td4, missa maarin nama voivat johtaa projektin paamaarana olevan
muutoksen aikaansaamiseen ja projektilta odotettujen hyotyjen to-
teutumiseen. Tuoterakenteen ja vaatimusten kuvaaminen ja tarkis-
taminen yhteistydssa asiaa tuntevien ihmisten kesken edistaa paa-
maaran mukaisen tuoterakenteen syntymistd. Koska tuoteraken-
teen pitdisi nakya myds tydn osituksesta, joka samalla kuvaa pro-
jektissa tehtavaa tyota, tyon osituksen tarkistamisella voidaan var-
mistaa suunnitellun tyon riittavyys projektin laajuuden toteuttami-
sen kannalta. Samalla taataan, etta projektissa ei tehda ylimaarais-
ta tai tarpeetonta tyéta esimerkiksi sellaisten tuoteominaisuuksien
toteuttamiseksi, joita asiakas ei suoranaisesti tarvitse ja jotka nain
ovat vylilaatua. Mydhemmin tuotteen kayttovaiheessa ylilaatu voi
olla jopa ylimaarainen riesa, silla tarpeettomiin ominaisuuksiin jou-
dutaan kuitenkin panostamaan ylimaaraista tyota, esimerkiksi ylla-
pitoa ja paivitysta.

Tyon ositusrakenteen oikeellisuus voidaan tarkistaa muutamien
kaytannollisten kriteerien avulla. Tydn ositus tulisi tarkistaa ylhaal-
ta alaspain niin, etta kriteerit tayttyvat. Jos ndin ei kay, tehtava
(tydpaketti) tulisi maarittaa uudelleen kriteerit huomioon ottaen.
¢ Tehtavan tila ja valmistuminen ovat mitattavissa. Tehtavan tilaa
ja valmistumista olisi pystyttava arvioimaan koska tahansa, kun pro-
jektipaallikko tarvitsee etenemistietoja. Tila, esimerkiksi /50 % ko-
ko tehtavasta valmis’, on helppo raportoida, jos tehtavan tuotokset
on selvasti maaritetty.
¢ Alku ja lopputapahtumat on maaritetty selkeasti. Tehtavilla on
oltava alkua ja loppua maarittavat rajat, ja niiden pitaisi jotenkin
[iittya my0s tuotoksiin.
¢ Jokainen tehtava johtaa tuloksiin. Tehtavassa suoritettavien toi-
den pitaa johtaa joihinkin kaytannon tuloksiin. Tulos voi olla konk-
reettinen tuote, valiversio, dokumentti, paatés tai vastaava.
¢ Aika ja kustannukset ovat helposti arvioitavissa. Ajan ja kustan-
nusten arviointi tyon osituksen alimmalla tasolla tekee mahdollisek-



si koko projektin aikataulun ja kustannusten tarkan laskennan. Alus-
tavien arvioiden pohjalta voidaan myos asettaa aikaan ja kustannuk-
siin liittyvia tavoitteita seka nimeta tehtaville yksityiskohtaisia vas-
tuita, jos tarpeen.

¢ Tehtdvan kesto on sallituissa rajoissa. Koska aikataulut rakenne-
taan tyon ositusrakenteen varaan, myos tydpakettien kestojen tulee
pysya projektipaallikén sallimissa rajoissa. Muutamien kuukausien ja
jopa vuosien mittaisessa projektissa on tyypillista rajata tyopaketit
2—4 viikon kokonaisuuksiksi.

¢ Tehtdvat ovat riippumattomia muista tydkokonaisuuksista. Riip-
pumattomuus tarkoittaa sita, etta kaynnistyttyaan tehtava voi edeta
keskeytyksetta eika edellytd muista osatehtavista tietoa, valituloksia
tai resursseja. Nain mydskaan tehtavan viimeistelyyn ei pitaisi liittya
hallitsemattomia hairigita.

Kun tyon ositusrakenne tayttaa kuusi peruskriteeria kaikkien osiensa
kohdalla, se on valmis eika vaadi tarkennuksia. Laajuuden varmista-
miseen kuuluu silti my6s sen hyvaksyttaminen, mika tarkoittaa pro-
jektitoimittajan ja -asiakkaan johdon kannanottoa projektin laajuus-
maarittelyyn ja projektilta odotettaviin hyotyihin. Laajuuden molem-
minpuolinen hyvaksyminen on tarkea osa koko projektin kaynnista-
mistd.

Projektin koko tekninen ja kaupallinen tyd seka laajuuden muu-
tosten hallinta projektin kuluessa ovat keskeinen osa laajuuden hal-
lintaa. Laajuuden hallintaan on monia konkreettisia keinoja pro-
jektin toteutuksen eri vaiheissa, esimerkiksi teknisen kokoonpanon
(tuotekonfiguraation) hallinta, testiversioiden hallinta ja vaatimus-
ten hallinta.

4.3 Aikataulun ja resurssien hallinta

Projekti on aikataulultaan rajattu kokonaisuus. Ajan ja resurssien
hallinta ovat kiinteasti sidoksissa toisiinsa: muutos toisessa tekijas-
sa vaikuttaa toiseen. Aikataulun hallinnan tarkoituksena on varmis-
taa, etta projekti voidaan toteuttaa ja saada valmiiksi suunnitellussa
ajassa. Aikataulun hallintaan sisaltyvia tehtavia ovat tehtavien maa-
ritteleminen (tydn ositus), tehtavien valisten riippuvuuksien ja kes-
tojen maaritteleminen, aikataulun ohjaus ja muutosten hallinta.
Resurssien hallinnalla varmistetaan resurssien saatavuus oikeaan
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aikaan seka niiden riittavyys ja tehokas kayttd projektin kuluessa.
Resurssien hallinnalla tuetaan samalla aikataulun hallintaa, koska
aikataulutetut toimet vaativat seka aikaa etta resursseja. Aikatau-
lun ja resurssien hallinnan tehokkaaseen toteuttamiseen on kehitet-
ty erilaisia menetelmié ja tyovalineita.

4.3.1 Aikataulun suunnittelu

Projektin suunnittelussa eras tarkeimmista kysymyksistd on siis
aikataulu ja tehtavien ajoittaminen. Ajoittaminen tai aikatauluttami-
nen koskee yksityiskohtaista tehtavien maarittelyd, tehtavien keston
ja jarjestyksen maaritysta ja kokonaisaikataulun luomista. Aikatau-
lun luominen perustuu arvioihin, ja arviointi paatyy aikataulutavoit-
teen asettamiseen, joka saattaa edelleen paivittya projektin edetessa.
Ajan tai aikataulun hallinnasta puhuttaessa tarkoitetaan lisaksi laa-
jemmin aikataulunpidon hallintaa ja seurantaa projektin kuluessa.

Aikataulun suunnittelua voidaan lahestya yleisesti kahdella taval-
la, joita voidaan soveltaa myos yhdessa: yksityiskohdista kokonais-
aikatauluun tai tavoiteaikataulusta yksityiskohtiin. Projektin tehta-
vista ja tyopaketeista [ahdettdessa maaritetaan tehtavien vaatimaa
aikaa, ja tasta voidaan yhdessa muodostaa eri keinoilla kokonais-
aikataulu ja perusteltu aikataulutavoite. Projektin karkeasta koko-
naisaikatavoitteesta lahdettaessa voidaan projektin vaiheille tun-
nistaa tavoiteaikataulut (ja virstanpylvaat, etapit), joiden mukaan
tehtavia, tyopaketteja seka niiden aikatauluja voidaan tarkentaa ko-
konaisaikatauluksi.

Aikataulun suunnittelun perustana ovat tyon ositus ja tehtava-
maaritys seka projektin kokonaistavoitteet. Aikataulun suunnitte-
lussa useimmiten ensimmaiset tyoversiot ovat karkeita arvioita, joi-
ta tarkennetaan suunnittelun aikana. Kun aikataulu voidaan vah-
vistaa myos kustannusten ja resurssien kayton realistisuuden osal-
ta, voidaan puhua aikataulutavoitteesta, joka jaadytetdan ja sovi-
tetaan yhteen muiden tavoitteiden kanssa.

Mita kriittisempi aikatavoite on projektin hyodyille, sita huolel-
lisempaa suunnittelua ja aikatauluseurantaa tarvitaan. Tama joh-
tuu siita, etta projektin edetessa sen kestoon on entista vaikeampi
vaikuttaa (myoOnteisesti). Toteutusaika on siis suunniteltava hyvin
ja ajoissa. Sitoumukset aikataulun pitdmiseen on tehtava suunnit-
teluvaiheessa. Suuri osa aikataulultaan venyneista ja hyodyiltdan



vajaista projekteista epaonnistuu juuri puutteellisen suunnittelun
vuoksi. Nopea toteutus on helppo luvata vaativalle ja kiireelliselle
asiakkaalle, mutta perusteettomat lupaukset eivat valttamatta to-
teudu.

Tavoitteeksi jaadytetty aikataulu edellyttaa, etta aikataulua hal-
litaan ja aikataulupitoa seurataan projektin edetessa. Jos aikatau-
lusta lipsutaan, on tehtdva korjauksia ja tarkistettava lipsumisen
vaikutukset aikataulutavoitteeseen. Merkittavat poikkeamat voivat
edellyttaa aikataulun uudelleensuunnittelua, koska tehtavat voivat
olla riippuvaisia toisistaan. Toisinaan taas on tarpeen ja mahdollis-
takin nopeuttaa projektin aikataulua projektin kuluessa, mika voi
edellyttaa lisaresursointia. Joka tapauksessa ajan hallinta voi edel-
lyttdad myds muutosten hallintaa.

4.3.2 Aikataulun suunnittelun perustekniikat

Janakaavio (Gantt-kaavio)

Varhaisimmat aikataulutustekniikat perustuivat janakaavioihin, ja
my0ds nykyaikaiset menetelmat soveltavat naita tekniikoita. Janakaa-
viota kutsutaan usein myods Gantt-kaavioksi pylvasmaista (janamais-
ta) etenemistapaa kuvaavan merkintatavan kehittaneen Henry
Ganttin mukaan. Janakaavion idea on esittaa projektin tehtavat ja
niiden ajoittaminen aika-akselille sijoitettuina janoina tai pylvaina.
Esimerkki janakaaviosta on kuvassa 25.

Esimerkki: Janakaavio

Olatalon urakan loppuvaiheita koskevat rakennusprojektin tehtavéat voidaan esit-
taa janakaaviona kuvan 25 mukaisesti. Kunkin tehtavan otsikon vieressa olevan
janan pituus tarkoittaa kyseisen tehtavan kestoa. Kukin jana on sijoitettu aika-
janalla aikaisimpaan mahdolliseen ajankohtaan, jolloin kyseinen tehtava voitai-
siin aloittaa. Kaytanndssa tama ajankohta on silloin, kun kaikki tehtavan edel-
tajat on saatu valmiiksi. Aikaisimman aloitusajankohdan valitseminen on vain
tassa esimerkissa tehty valinta. Kaytanndssa ei aina ole jarkevaa tavoitella ai-
kaisinta mahdollista aloitusta, koska aikainen aloitus sitoo myds kustannuksia
aikaisin. Jotkut tehtavat kannattaa aloittaa my6hemmin senkin takia, etta teh-
tavien tarvitsemien yhteisten resurssien tapauksessa resurssit eivat valttamat-

ta riita tehtavien samanaikaiseen suorittamiseen. Janakaavio auttaa seka Ola-
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taloa ettd Salmisia seuraamaan projektin etenemista ja valmistautumaan tule-

viin tehtaviin.

Janakaavion lahtokohtana on tyon osituksessa ja tydpaketeissa maa-
ritetyt tehtavat, joille voidaan arvioida kesto. Tarkea peukalosaanto
niin janakaavioille kuin muillekin aikataulun suunnittelun tekniikoil-
le on, etta tiettyjen suorittajaryhmien vastuulle annettavat tehtavat
(tai tydpaketit) kannattaa maarittaa muutaman viikon kokoisille ai-
kajaksoille, ei paljon pitemmiksi eika lyhemmiksi. Pitempia aikoja on
vaikea pitaa hallinnassa ja lyhyempien aikojen kannalta seuranta ja
hallinto voivat kayda liian raskaaksi. Yleisesti arviot kuitenkin pitai-
si vieda vahintaan sille erittelytasolle, jolla tavoitteitakin asetetaan.
Pienissa, muutaman viikon kestoisissa projekteissa tosin aikataulu
voi olla hyvinkin yksityiskohtainen, mutta talloin useimmiten projek-
tinhallinta toteutetaan pikemminkin aktiivisena tyénjohtotyona kuin
lilan raskaana tehtadvien ja naiden valisten riippuvuuksien suunnitte-
lu- ja seurantatydna. Suurissa, useita vuosia kestavissa projekteissa
taas aikataulusuunnittelua voidaan tehda usealla tasolla: strategisel-
la vuosittaisella tasolla, taktisella muutaman viikon tai kuukauden
tyopakettien tasolla ja operatiivisella viikkoaikataulun tasolla. Stra-

Kantavat rakenteet | |
Ulkoseinat
LVIS-l4dpimenot ]
Muuratut valiseinat |:|
Pintabetonilattiat |:|
Kattorakenteet |:|
Vesikatto |:|
Ikkunat |:|
Tasoitetyot |:|
Alakatot |:|
LVIS-tyst L ]
Kevyet véaliseinét |:|
Sisaovet |:|

Valitarkastus [l
T T T T T T T >
10 20 30 40 50 60 70 Paivaa

Kuva 25. Janakaavio talonrakennusprojektin urakoitsijan tyén lop-
puvaiheesta (ks. Taulukko 12).



tegisen tason suunnitelmat tarkennetaan siis taktisella ja operatiivi-
sella tasolla jatkuvasti, jolloin voidaankin puhua jaljempana Kustan-
nusten hallinta -luvussa esiteltavasta, jatkuvasti tarkentuvasta vyéry-
van aallon periaatteesta.

Koska janakaavio ei ota kantaa tehtavien riippuvuuksiin, silla ei
yksin voida maarittaa parasta mahdollista kokonaisaikataulua.
Janakaaviot ovat kuitenkin suosittuja niiden yksinkertaisen toteu-
tustavan ja luettavuuden vuoksi. Ne toimivat hyvana viestinnan va-
lineena projektitiimin, asiakkaan, alihankkijoiden ja muiden sidos-
ryhmien kesken. Niista kay selvasti ilmi, koska kukin tehtava pitaisi
toteuttaa. Nykyisin monien edistyneempien tekniikoiden kayttéon-
otosta huolimatta janakaaviota suositellaankin etenkin erinomaise-
na visuaalisena tydkaluna viestinnallisissa tarkoituksissa, asioista
sopimisessa ja seurannassa.

Virstanpylvaat, etapit ja portit

Etenkin suurissa projekteissa varsinaisesta janakaaviosta saattaa
tulla liian raskas ja epahavainnollinen. Jos tehtavia pystyy suoritta-
maan samanaikaisesti, ei olekaan enda niin keskeista kuvailla kaik-
kia tehtavia samassa kaaviossa yksityiskohtaisesti. Talloin voi olla
paikallaan tunnistaa tavoitteen saavuttamisen kannalta oleelliset
virstanpylvaat eli etapit. Virstanpylvas on tapahtuma tai tila, joka
liittyy projektin tavoitteisiin ja on silla tavoin merkityksellinen pro-
jektin kannalta. Virstanpylvas itsessaan ei kuluta aikaa eika resurs-
seja, vaan se pelkastadn ohitetaan. Ndin virstanpylvas on bindarinen,
eli se joko on tai sita ei ole ohitettu. Se on projektin kannalta keskei-
nen kohta, jossa joku maaritelty osa projektin tuloksesta tai tyosta
on tehty (tai sen tulee olla tehty), tai jossa jokin tarkea asia (vaikka-
pa vesikaton asentaminen) on aloitettu (tai sen tulee olla aloitettu).
Virstanpylvas voi merkita myos tarkeaa paatoksentekokohtaa, esi-
merkiksi investointipadtdsta.

Esimerkki: Virstanpylvaskaavio

Koko Salmisten rakennusprojekti voidaan esittda virstanpylvaiden avulla ku-
van 26 mukaisesti. Virstanpylvaskaaviosta nahdaan selkeasti yli vuoden kesta-
van projektin tarkeimmat kohdat, joiden saavuttaminen on koko projektin ete-
nemiselle keskeista.

Luvat ja tarkastukset vaativat katselmuksia, ja myos katselmuksiin liittyvat
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konetekniset tyot tehty

lupien saamiset ja tarkastuksien lapdisemiset voitaisiin merkita virstanpylvas-
kaavioon Rakentamiseen liittyvat tarkastukset ja katselmukset vaativat resurs-
seja, ja nain niiden varsinainen suorittaminen kannattaa suunnitella ja aikatau-

luttaa tehtavina.

Valmistelut tehty
Raivaustyot ja
perustukset tehty

Runko- ja taydentavat
rakenteet tehty

Pinnat, varusteet ja

o

Tar‘nmi Hdhti E‘Io TanHmi TOL‘J|<O
Aika (kk)

>

Kuva 26. Talonrakennusprojektin virstanpylvdskaavio.

Virstanpylvaan lahitermi on portti, joka tarkoittaa paatdksenteko-
pistettd. Portti-termia kaytetadn etenkin tuotekehitysymparistdssa.
Portissa korostuu paatoés projektin keskeyttamisestd, jatkamises-
ta sellaisenaan tai jatkamisesta uudelleensuunnattuna. Nain projek-
ti etenee edellisesta paatdksentekopisteesta (portista) jatkamispaa-
toksen saatuaan tata seuraavaan vaiheeseen ja vaiheen lopussa ole-
vaan seuraavaan porttiin. Portti ja siina tehtava paatos edellyttaa
toimenpiteitd, sen ohi padseminen ei ole itsestaanselvyys, ja portteja
voidaan jopa mainita projektin erdina resursseja ja aikaa vievina teh-
tavina. Myos termia katselmus kaytetaan projektiymparistéssa mer-
kityksessa ajankohta tai piste, jossa tapahtuu projektin valitulosten
(esim. tarjouksen, sopimuksen, tuotekonseptin, tuotesuunnitelman)
katselmointi ja hyvaksynta.

Virstanpylvaiden pitdisi olla ymmarrettavia, ohjattavia, paatos-
ten kannalta oleellisia, loogisia ja strategisten paamaarien kannalta
samalla tasolla. Virstanpylvaiden suunnittelu voi edellyttaa iteroin-
tia ja samanaikaista resurssisuunnittelua. Virstanpylvaiden asetta-
minen jattaa vapausasteita virstanpylvaiden valilla tapahtuvan tyén
monenlaiseenkin jarjestelyyn ja toteutukseen, mutta pikemmin-
kin taydentaa tarkkaa toimenpidesuunnittelua kuin korvaa si-
ta. Virstanpylvaiden suunnittelu lahtee usein projektin kokonaistu-



loksista eli lopusta alkuun, ja suunnitelman tekemisessa kannattaa

edetd luonnostelusta tarkkaan kuvaukseen ryhmatyona esimerkik-

si seuraavasti:

¢ projektin viimeisesta virstanpylvaasta eli lopusta sopiminen

¢ virstanpylvaiden ideointi, esimerkiksi aivoriihen keinoin

¢ virstanpylvaiden lapikaynti, yhteisen kuvaustason [6ytaminen,
myds valikointi

¢ vaihtoehtoisten toteutusreittien kokeilu havainnollistamalla
esim. kuvin ja kaavioin

¢ loogisten riippuvuuksien piirtaminen kaavioksi ja valittujen
virstanpylvaiden paivittaminen (tarvittaessa)

¢ virstanpylvas-suunnitelman viimeistely ja jaadyttaminen.

Lopputuloksen toivottu ajoitus ja virstanpylvaiden suunnittelu usein
pakottaa ajattelemaan koko projektin aikataulua uudella tavalla.
Tietyt virstanpylvaat voidaan merkita alihankkijan sopimusehtoi-
hin aikatauluvaatimuksiksi, jotta voidaan hallita projektin osatulos-
ten saavuttamisen valilla olevaa riippuvuutta. Esimerkiksi lattiatoi-
mittajalta voidaan edellyttaa "lattian asennus valmis’ -virstanpyl-
vaan saavuttamista ajallaan, jotta seindelementtitoimittajan kans-
sa voidaan sopia seinien asennustyon kaynnistamisesta heti kyseisen
virstanpylvaan jalkeen. Jos sen sijaan lattia- ja seindelementit pitaisi
asentaa samanaikaisesti, kannattaisi ty6 ehka antaa samalle toimit-
tajalle, jonka pitaisi tavoitella molempien tehtavien samanaikaista
valmistumista kuvaavaa virstanpylvastd. Ndin aikataulusuunnittelu
liittyy virstanpylvaiden kautta laheisesti rinnakkaissuunnittelun peri-
aatteeseen, jota sovelletaan etenkin tuotekehityksessa.

Tehtédvien keston maarittaminen

Tehtaville ei ole yhta absoluuttista tai objektiivista kestoa, joka voi-
taisiin tunnistaa ihanteelliseksi ja vaikkapa standardisoida. Pikem-
minkin voidaan todeta, etta tehtavilla on joku todennakdinen tai ta-
voiteltu kesto seka vaihteluvali, jossa kesto toteutuu. Aikataulun teh-
tavilla voi olla pelivaraa, joka tarkoittaa, etta tehtava voidaan sijoit-
taa aika-akselille pelivaran rajoissa useampaan kohtaan ilman, etta
koko projekti viivastyisi. Jos tehtavalla on pelivaraa ja lisaksi tehta-
van viivastyminen voi olla mahdollista, kannattaa tehtavan aloittami-
nen ajoittaa pelivaran rajoissa rittavan aikaiseen ajankohtaan, jolloin
tehtavan viivastyminen ei aiheuta sellaisen kriittisen tehtavan viivas-
tymistd, joka viivastyttaisi koko projektin valmistumista.
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Tehtavien keston realistinen ja tarkka arviointi on tarkeaa. Yri-
tykset kehittyvat tehtavien keston maarityksessa oppimisen ja ko-
kemuksen kautta. Tehtavien kestoa voidaan ennakoida ja arvioida
monilla eri tavoin.

Tehtavien kestoa voidaan arvioida asiantuntija-arviona vertaile-
malla tehtavia aiemmissa projekteissa samankaltaisissa oloissa to-
teutettuihin samanlaisiin tehtaviin. Etenkin usean projektitoteutuk-
sen antaman kokemuksen turvin projektipaallikdt ja -asiantuntijat
pystyvat arvioimaan, miten paljon aikaa esimerkiksi prototyypin
suunnittelu vie tuotekehitysprojektissa.

Tehtavien keston arvioinnissa voidaan hyddyntaa tehtavien luon-
teen luokitteluun perustuvaa ja useista vastaavista tehtavista ke-
rattya ja tallennettua historiatietoa eli aiempien projektien arvioi-
tuja ja todellisia tehtavakestoja. Varsinkin jos aikatauluseurannas-
sa kohdistetaan resurssityypit, osaamiset ja tehtavien luonne ajan
kayttoon ja tama tieto tallennetaan tietojarjestelmaan, tietoa voi
hyodyntaa mychemminkin. Tallainen tiedon kasittely mahdollistaa
my®ds tilastollisen tarkastelun.

Keston maarittamisessa voidaan kysya projekti- ja tehtavakoh-
taista asiantuntijan arviota. Etenkin, jos projekti poikkeaa aiemmis-
ta projekteista esimerkiksi teknologiansa tai sovelluskohteensa puo-
lesta, voi olla tarpeen etsid yrityksen ulkopuolelta(kin) sellaisia asi-
antuntijoita, joilla on jotain tietoa ja kokemusta alueelta. Esimer-
kiksi alihankkijat tai toisella alalla toimivat kyseisen tekniikan kayt-
tajat voisivat olla riittavan neutraaleja arviointitahoja ja tiedonlah-
teita.

Arvion tekeminen asiantuntijaryhmassa tai arvion pyytaminen
usealta taholta (voidaan puhua myés delphi-menetelmastd) on
keino koota usean arvioijan nakemykset yhteen ja etsia niista yh-
teista nakemysta. Jokainen ryhmaan osallistuja tekee arvioitavas-
ta kohteesta parhaan ndkemyksensa mukaan ensimmaisen arvion-
sa, jonka jalkeen eri arvioijien arvioita ja niiden perusteluja kasitel-
laan ryhmassa. Nain menetellen, eri arvioita iteroiden ja nakemyk-
sia vaihtaen voidaan paatya yhteen yhteiseen arvioon.

Ylla kuvattuja asiantuntija-arviointimenetelmia voidaan sovel-
taa siten, etta arviointi voidaan ilmaista subjektiivisena todenna-
koisyysjakauma-arviona. Eras keino tahan on kolmen pisteen arvio,
jota sovelletaan mm. PERT-menetelmassa ja siita johdettuna ris-
kien arvioinnissa. Tehtavien keston maarityksessa arvioidaan ensin
todennakoisyysjakauman aariarvot: minimi- ja maksimikesto. Ta-



man jalkeen arvioidaan todennakaisin kesto, joka sijoittuu jonnekin
minimin ja maksimin valiin. Minimikesto tarkoittaa lyhinta mah-
dollista kestoa, ja sen arvioimisessa oletuksena tulee olla suotuisat
tapahtumat, jotka voivat johtaa tallaiseen aariarvoon. Keston mi-
nimiarvoa voidaan kutsua myds optimistiseksi kestoarvioksi. Mak-
simikeston arvioinnin taustalla on oletus tapahtumista, joiden mu-
kaan kaikki mahdollinen menee pieleen ja aikataulu venyy. Keston
maksimiarvoa voidaan kutsua myos pessimistiseksi kestoksi. Toden-
nakoisin keston arvo on se, jonka kaikista suurimmalla todennakoi-
syydella kaikista mahdollisista keston arvoista uskotaan toteutu-
van. Todennakoisyysjakaumassa todennakdisin arvo on jakauman
korkein kohta. Kun nuo kolme keston arvoa (pistettd) tulkitaan vi-
non todennakdisyysjakauman parametreiksi, voidaan naista para-
metreista PERT-menetelmassa esitetylla tavalla maaritella beta-ja-
kautuman erikoistapaus. Edelleen PERT-menetelmaan perustuvas-
sa tehtavaverkon stokastisessa laskennassa hyodynnetaan kullekin
verkon tehtavalle arvioitua kolmen pisteen arviota ja edelld mainit-
tujen oletusten pohjalta tehtaville laskettuja keskiarvojen ja hajon-
tojen approksimaatioita. Kunkin verkon tehtavan keskiarvo ja kes-
kihajonta lasketaan seuraavilla kaavoilla:

Minimi + 4 * Todennakdisin arvo + Maksimi
6

Keskiarvo (M) =

Maksimi — Minimi
6

Keskihajonta (S) =

Tehtavaverkon stokastisen laskennan tuloksena saadaan esimerkiksi
projektin kokonaiskeston todennakdisyysjakauma. Jakaumasta voi-
daan paatelld, miten todennakdisesti projekti toteutuu asetussa ai-
kataulussa.

Tehtavien kesto riippuu tehtavan sisallon lisaksi saatavilla ole-
vista resursseista, kalenteriajassa olevista realiteeteista (esimer-
kiksi loma-ajat) ja muista tilannetekijoista. Aikataulun suunnitte-
lussa taytyykin ottaa huomioon resurssien todellinen maara, niiden
saatavuuden ajoitus, henkiléstén osaaminen ja tehokkuus seka te-
hollisen tydajan osuus kokonaisajasta. Resurssien taso ja maara voi
olla suhteellisen selkea maarittaa tyon osituksen perusteella, mut-
ta tavoitteiden tai muiden olosuhteiden muuttuessa myds arviot voi-
vat muuttua.
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Vaikka sana resurssi kuulostaakin mitattavalta ja konkreettisel-
ta, projektihenkildstén taitotaso ja teho, samoin kuin kaytettavis-
sa olevien laitteiden ja valineiden teho, voi olla hyvin vaihtelevaa.
Tehtavien keston arviointi voi perustua joihinkin oletuksiin henkilos-
ton osaamisista ja laitekapasiteetista. Usein tassa vaiheessa ollaan
optimistisia: projektipaallikké voi kokea, etta kapasiteettia riittaa
ja henkilosto osaa kaiken jo todella hyvin. Todellisuudessa kuiten-
kin taidot, kapasiteetti ja tehokkuus vaihtelevat laidasta laitaan, ja
my&s henkildiden sopivuus erilaisiin tehtaviin voi vaihdella. Arviois-
sa voidaan menna pieleen sekd mydnteisessa etta kielteisessa mie-
lessa. Voimavarojen yliarviointi johtaa useimmiten aikataulusta lip-
sumiseen, virheisiin ja laadun heikkenemiseen.

Tehollinen tydaika on usein eri kuin projektissa kaytettavissa ole-
va kokonaisaika, mika aiheuttaa helposti virhearviointeja. Tehta-
vien keston maarittamisessa siis kalenteriaika ei kerro koko totuut-
ta. Viikon keskeytymattéman tyon edellyttama tehtava ei valtta-
matta valmistu yhdessa kalenteriviikossa monestakin syysta. Vii-
kon kalenteriaika voidaan ehka arvioida tydntekijan normaalin vii-
kottaisen ty6ajan mukaisesti 37,5 tydtunniksi, mutta projektin ai-
kataulutuksessa on otettava huomioon alle 100 %:n tyéteho jokai-
sen tydntekijan kohdalla. Tama johtuu siita, etta projektin kulues-
sa tulee kaikenlaisia ennakoitavissa olevia ja ennakoimattomia kes-
keytyksia, kuten sairauksia, lomia, kokouksia, koulutuksia, siirty-
mia paikasta toiseen, puheluita yms., joiden vuoksi henkiléston kes-
kimaaraiseksi todelliseksi tydtehoksi kokonaisty6ajasta voidaan ar-
vioida noin 70 %.

Lisaksi aikatauluun ja tehtavien kestoon voivat vaikuttaa mo-
net ennakoimattomat voimat ja tapahtumat. Projekteissa tapahtuu
aina virheita ja vaarinymmarryksia, jotka pakottavat toistamaan
jo kertaalleen tehtyja toita ja hylkaamaan puolivalmiita tuloksia.
Suunnitteluvaiheen optimismi voi aiheuttaa melkoisia pettymyk-
sia eri osapuolille, jos jo ensimmaiset valitulokset viivastyvat. Myos
pessimismi tai ylikonservatiivisuus arvioissa voi olla vahingollista —
asiakas ei valttamatta hyvaksy liian hidasta aikataulua ja voi nope-
asti kaantya optimistisemman projektitoimittajan puoleen.



4.3.3 Tehtavaverkko

Monissa tilanteissa tarvitaan janakaaviota tarkempaa tietoa tehta-
vien valisista suhteista ja aikataulussa olevista joustomahdollisuuk-
sista. Tallainen tarkempi tieto voi olla ylipaansa edellytys sille, etta
tehtavat ja niiden tavoiteajankohdat voidaan sijoittaa janakaaviolle
oikeisiin ajankohtiin. Aikataulun hallinnasta onkin tullut projektin-
hallinnan eras keskeisimmista tutkimuksen ja kehityksen kohteesta.
Valtaosa tekniikoista perustuu tyon ositusrakenteeseen ja siina tun-
nistettuihin tehtaviin tai tydpaketteihin.

Kaksi ehka yleisinta aikataulusuunnittelun tekniikkaa ovat PERT
(Program Evaluation and Review Technique)?! ja kriittisen polun
menetelm&?? (Critical Path Method, CPM). Namé& menetelmat ke-
hitettiin 1960-luvun vaihteessa aikataulunhallinnan tehostamistar-
koituksella, ja ne korostavat tehtdvien keskinaisia riippuvuuksia.
Tekniikoiden keskeisin ero on se, ettd PERT soveltaa tilastollista
laskentaa tehtavaverkoissa, kun taas CPM ei. Yleisemmin puhutaan
tehtdvdverkoista (tai toimintaverkoista). Tehtdvaverkko (activity
network) on tehtdvien ja niiden keskindisten riippuvuuksien graafi-
nen esitystapa.

Tehtavaverkoissa sovelletaan sangen yleisesti tiettyja yhteisia pe-
riaatteita. Projekti kuvataan sarjana toisistaan riippuvaisia tehta-
via, jotka kuvataan tehtavien ajallisen jarjestyksen mukaisesti va-
semmalta oikealle. Nykyaikaisten tehtavaverkkotekniikoiden perus-
tana on Activity-on-Node-tyyppinen kuvaustapa, josta on esimerk-
ki kuvassa 27. Tehtdva kuvataan suorakaiteen muotoisena solmu-
na tai noodina, joita yhdistavat nuolet tarkoittavat tehtavien kes-
kindisia riippuvuuksia. Tallaiset tehtavaverkot sopivat myds moni-
mutkaisempiin tehtavaverkkokuvauksiin. Etenkin aiemmin kaytos-
sa on lisaksi ollut Activity-on-Arrow-tyyppinen kuvaustapa, jossa
tehtavat kuvataan nuolina ja niita erottavat tapahtumat ympy-
roéind. Activity-on-Arrow-kuvaustavan tapahtumilla ei ole kestoa,
vaan ne yhdistavat edeltdjatehtavien tehtavanuolien loppupaat ja
seuraajatehtavanuolien alkupaat siten, etta tehtavien valinen riip-
puvuus ilmenee, kun tehtava joutuu kulkemaan tietyn tapahtuma-
pisteen kautta.

21 Booze, Allen and Hamilton

22 du Pont
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Tehtava A [P Tehtava B Tehtdva D

Tehtava C

Kuva 27. Tehtdvéverkon esitystapa.

Tehtavaverkoissa kdytamme seuraavaa sanastoa:

¢ Tehtava (activity) on ty6kokonaisuus, joka projektissa pitaa teh-
da ja joka kuluttaa aikaa ja resursseja. Tehtaville voidaan maarittaa
kesto, kustannukset ja resurssitarpeet ja ne voidaan jakaa osatehta-
viin. Tehtava voi olla aloittamaton, keskenerdinen tai valmis.

¢ Kriittinen tehtdva (critical activity) on kriittisella polulla oleva
eli projektin kokonaiskestoon vaikuttava tehtava. Kriittinen tehtava
pitaa suorittaa tiettyna ajankohtana, jotta koko projekti ei viivastyi-
si. Kriittisen tehtavan pelivara on siis nolla.

¢ Kriittinen polku (critical path) on tehtavaverkossa kriittisista
tehtavista muodostuva polku, joka maarittaa projektin aikaisimman
mahdollisen paattymisajan. Jos yksikin kriittisen polun tehtavista vii-
vastyy, niin koko projekti viivastyy.

¢ Pelivara (float) on aika, jonka rajoissa tehtavéa voidaan sijoittaa
alkamaan ja paattymaan ilman, etta se vaikuttaa koko projektin kes-
toon. Tehtavan aikaisimmanja myo6haisimman aloituksen ajankoh-
dan ero (tai vastaavasti aikaisimman ja myéhaisimman paattami-
sen) maarittelee tehtavan pelivaran.

¢ Virstanpylvas (tai etappi) voidaan merkita tehtavaverkkoon pro-
jektin kannalta tarkeana tapahtumana, jolla ei ole ajallista kestoa ja
joka ei vaadi resursseja. Se kertoo projektin etenemisen tilasta: virs-
tanpylvasta kuvaava tapahtuma on bindarinen, eli se joko on toteu-
tunut tai ei.

Tehtavien keskinaiset riippuvuudet voivat olla erityyppisia. Riippu-
vuudet merkitaan tehtavaverkkokaaviossa nuolina. Nuolen aloitus- ja
lopetuskohta on merkityksellinen, ja vaihtoehtoiset riippuvuustyypit
ovat kuvan 28 mukaisesti seuraavat:

¢ LA: Kun tehtava A loppuu, B voi alkaa

¢ LL: Kuntehtava A loppuu, B voi loppua

¢ AA: Kun tehtava A alkaa, B voi alkaa

¢ AL: Kun tehtava A alkaa, B voi loppua



LA = Lopusta alkuun Tehtava A [ Tehtava B

v

LL = Lopusta loppuun Tehtava A Tehtava B

v

AA = Alusta alkuun Tehtava A Tehtava B

v

AL = Alusta loppuun Tehtava A Tehtava B

Kuva 28. Tehtavéverkon erilaisia riippuvuuksia.

Lopusta alkuun (LA) -riippuvuus tarkoittaa, etta tehtdva A pitaa
saada kokonaan valmiiksi, ennen kuin tehtavaa B voidaan aloittaa.
Tama on yleisin riippuvuussuhde aikataulusuunnittelussa. Esimerkik-
si talonrakennusprojektissa seinien pystytysta ei voi aloittaa, ennen
kuin perusta on luotu.

Lopusta loppuun (LL) -riippuvuus tarkoittaa, etta tehtava A ei
voi loppua, ennen kuin B:kin on valmis. Esimerkiksi talonrakennus-
projektissa kattopalkkien nosto paikalleen nosturilla ei voi valmis-
tua, ennen kuin kaikki kattopalkit on kiinnitetty.

Alusta alkuun (AA) -riippuvuus tarkoittaa, etta tehtava A ei voi
alkaa, ennen kuin B:kin on alkanut. Talonrakennuksen loppuvai-
heessa esimerkiksi seinien maalausta ei oikein voi aloittaa, ennen
kuin tarvittavat seinan kittaustyotkin ovat alkaneet.

Alusta loppuun (AL) -riippuvuus tarkoittaa, ettd tehtavaa B ei
voida lopettaa, ennen kuin A on alkanut. Talonrakennusesimerkissa
peltikaton levyjen kiinnitys pitaa saada kayntiin, ennen kuin levyjen
paikalleen nosto ja sijoittelu voi paattya.

Riippuvuussuhteiden kuvaamisessa ja maarittelyssa on monenlai-
sia vaihtoehtoja, ja edelld kuvatut riippuvuusvaihtoehdot eivat valt-
tamatta sulje toisiaan pois. Riippuvuudet voivat olla useanlaisia.
Tehtdvaverkko ei valttamatta aina ole tdysin suoraviivainen, vaan
tehtavien valilla voi olla taukoja tai paallekkaisyyksia. Riippuvuu-
teenkin siis voi liittya ajallista kestoa, joka voi olla positiivinen (tau-
ko, viive) tai negatiivinen (paallekkaisyys). Positiivinen riippuvuu-
den kesto voi tarkoittaa esimerkiksi, etta seinissa olevien maalien
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on annettava kuivua noin paivan, ennen kuin ne maalataan uudel-
leen. Negatiivinen kesto tarkoittaa, ettda esimerkiksi taulujen kiin-
nittaminen tai ikkunan pesu voidaan aloittaa, vaikka lattian pinnoi-
tus olisi viela kesken. On huomattava, etta taukoaika ei kuluta re-
sursseja, ja vastaavasti samanaikainen tehtavien suoritus voi vaatia
resurssien keskindista vuorovaikutusta.

Tehtavaverkossa tehtavien jarjestelyyn vaikuttaa tehtavien kes-
ton lisdksi monet muut asiat, etenkin rajoitteet. Esimerkiksi joh-
to voi asettaa kestolle ja aikataululle tiettyja rajoitteita, resurssi-
en saatavuus saattaa olla aikasidonnaista, tai projektien keskinai-
set riippuvuudet pitda ottaa huomioon. Projektille voidaankin aset-
taa selkeita aikasidonnaisia rajoitteita, kuten etta jokin tehtava on
"hoidettava paivan pp.kk.vv jalkeen’ tai "“toteutettava viimeistaan
pp.vv.kk’ tai “tasmalleen paivana pp.kk.vv”.

Tehtdvdverkon kuvaaminen

Tehtavaverkkoa varten jokainen tehtava kuvataan omana noodinaan,
ja noodiin voidaan merkita kyseinen tehtava, tehtavan arvioitu kesto
ja pelivara. Tehtavaverkossa kaytetaan lisaksi laskennallisia arvioita
tehtavan aloituksesta ja lopetuksesta, ja ne merkitaan noodin kul-
mien ulkopuolelle, kuten esitetddn kuvassa 29. Seuraavassa seloste-
taan, miten tehtavaverkko saadaan maaritettya.

1. Maaritetaan tehtdvaverkon tehtavat, tehtavien kestot ja riippu-
vuudet. Tehtavaverkon lahtékohtana on tyon ositus, josta kay ilmi
tehtavat, seka taulukko, josta kay ilmi tehtdvien kesto. Tehtavaver-
kon maarittelyssa on aluksi selvitettava riippuvuudet eli kutakin teh-
tavaa edeltavat ja seuraavat tehtavat. Kysytaan siis ensinnakin, min-
ka tehtavien on oltava valmiina, ennen kuin kyseinen uusi tehtava voi-
daan aloittaa. Kun tamakin tehtava on valmis, siitd on syntynyt vali-
tuloksia, joista tulee syote seuraaville tehtaville. Toiseksi siis kysy-

T =Tehtava
AA AP K = Kesto
T PV = Pelivara
—> K — AA = Aikaisin aloitus

PV AP = Aikaisin paattdminen
MA = Myd6haisin aloitus
MA MP MP = Myohaisin paattaminen

Kuva 29. Tehtdvaverkon tehtdvddn kirjattavat tiedot.
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taan, mita ne seuraavat tehtavat ovat, jotka tarvitsevat taman tietyn
tehtavan tuloksia. Tydn ositusrakenne saattaa kertoa tehtavien valilla
olevasta jarjestyksestd, muttei valttamatta kerro riippuvuuden luon-
teesta eika ole kovin havainnollinen. Janakaavio taas kertoo tehtavi-
en keston, jota tarvitaan myos tehtavaverkon maarittelyssa, mutta ei
kerro riippuvuuksista. Kun riippuvuudet tunnetaan, piirretaan luon-
nos tehtavaverkosta.

2. Lasketaan tehtavien aikaisin aloitus ja aikaisin paattaminen. Teh-
tavaverkon varhaisen aikataulun laskenta aloitetaan alusta eli ensim-
maisesta tehtdvasta kohti viimeista tehtavaa. Tehtavan aikaisin paat-
taminen on aina "“aikaisin aloitus + tehtavan kesto”, joten ensimmai-
nen tehtava (jolla ei ole edeltajida) alkaa nollasta ja paattyy aikai-
simmillaan keston ilmaisemana ajankohtana. Kun siirrymme projek-
tin loppua kohden seuraajaan, jolla on useita edeltdjia, niin seuraajan
aikaisimmaksi aloitukseksi valitaan edeltdjien aikaisimmista paatta-
misista suurin. Kun kaikki tehtavat on kayty lapi, viimeisen tehtavan
aikaisin paattaminen kertoo koko projektin aikaisimman valmistu-
misajan. Saadut luvut merkitaan noodien ylakulmiin.

3. Lasketaan tehtdvien mydhaisin paattdminen ja myohaisin aloi-
tus. Myohaisen aikataulun laskenta aloitetaan lopusta eli viimeisesta
tehtavasta kohti ensimmaista tehtavaa. Lahtokohdaksi otetaan lyhin
mahdollinen valmistumisaika eli varhaisen aikataulun mukainen ko-
konaiskesto. Viimeisen tehtavan myoéhaisimmaksi paattamiseksi mer-
kitaan siis sama luku kuin taman tehtavan aikaisin paattaminen. Teh-
tavan myohaisin aloitus on aina “myo6haisin paattaminen — tehtavan
kesto”. Kun siirrymme projektin alkua kohden edeltdajaan, jolla on
useita seuraajia, niin edeltdjan myohaisimmaksi paattamiseksi va-
litaan seuraajien myohaisimmista aloituksista pienin. Saadut luvut
merkitaan noodien alakulmiin.

4. Lasketaan tehtdvien pelivara ja tunnistetaan kriittinen polku.
Tehtavien pelivara lasketaan vahentdamalla mydhdisimmasta lope-
tuksesta aikaisin lopetus (sama luku pitdisi tulla vahentamalla myo-
haisimmasta aloituksesta aikaisin aloitus). Jos erotus on nolla, teh-
tava on kriittinen tehtava ja osa kriittista polkua. Kriittisella polul-
la olevat tehtdvat voidaan merkita tehtavaverkossa esimerkiksi vari-
koodilla.

Kriittinen polku on koko tehtévaverkon lapaiseva tehtavien muodos-
tama polku, joka maarittaa projektin valmistumisajankohdan. Vii-
vastymat kriittisella polulla olevissa kriittisissa tehtavissa tarkoitta-
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vat sita, etta koko projekti viivastyy. Projektin ohjauksessa tuleekin
kiinnittad huomio erityisesti kriittiseen polkuun ja silla oleviin kriit-
tisiin tehtaviin. On silti huomattava, etta kriittiselle polulle rinnak-
kaisten tehtavien viivastymat voivat merkita sitd, etta jotkut muut,
kriittiselle polulle alun perin kuulumattomat tehtavat tulevat kriit-
tisiksi. Nain kriittinen polku voi muuttua projektin aikana. Projekti-
paallikkd ei saisikaan sokeutua kriittisen polun ulkopuolella oleville
tehtaville vaan hanen on jatkuvasti seurattava tehtavaverkossa ole-
via riippuvuuksia, tehtavien toteutumista ja kriittisen polun mahdol-
lisia muutoksia.

Esimerkki: Tehtavdaverkon luominen ja kriittinen polku

Taulukossa 12 esiteltiin osa Salmisten rakennusprojektin tehtavista, niiden kes-
tosta ja edeltdvista tehtavista. Naiden tietojen perusteella Salmiset voivat laatia
tehtdvaverkon ja arvioida eri tehtdvien kriittisyytta loppuvaiheen talkootdiden
oikea-aikaisen kaynnistamisen kannalta. Taman esimerkin tehtavaverkossa kay-
tetaan yksinkertaistuksen vuoksi vain LA-riippuvuuksia, eli edeltava tehtava pi-
taa saada kokonaan valmiiksi, ennen kuin sita seuraavat tehtavat voidaan aloit-
taa. Rakennusprojektien tehtavilla toki on oikeasti myds muunlaisia riippuvuuk-
sia. Riippuvuuksilla ei oleteta olevan kestoa.

Kunkin tehtavan nimi ja kesto merkitaan oman suorakulmionsa sisaan (myoés
pelivara voidaan merkita suorakaiteen sisalle keston alle sitten, kun se tiede-
taan). Tehtavat sijoitetaan tehtavien riippuvuuksista syntyvan loogisen suoritus-
jarjestyksen mukaisesti vasemmalta oikealle. Sijoittelussa otetaan huomioon

Ulko- Katto- Vesi- Ikkunat
—»| seinat [={rakenteetf=»| katto - 6
10 7 7
Tasoite-
tyot
11
Kantavat Sisdovet Vali-
rakenteet [ 4 =1 tarkastus
10 1
Kevyet
LVIS- > Ala1I<§tot | valiseinat
= lapimenot| 17
5
Pinta- LVIS-
betoni- ot |
lattiat 20
Muuratut 9
—p- valiseinat
8

Kuva 30. Talonrakennusprojektin urakoitsijan téiden loppuvaiheen
tehtdvien sijoittelu tehtdvéverkossa.



riippuvuudet siten, ettd jos tehtava C:td ennen on tehtava A ja B, A ja B ovat C:n
vasemmalla puolella ja niistd molemmista vedetaan riippuvuutta kuvaava nuoli
C:hen. Kuva 30 esittelee tallaisen sijoittelun mukaisen tehtavaverkon.

Jotta kunkin tehtavan kriittisyys ja pelivara saataisiin tasmallisesti selville,
tulee tehtavaverkon kokonaisuudelle laskea varhainen ja myéhéainen aikataulu.
Talloin tehtavat voidaan suunnitella toteutettavaksi tiettyind ajankohtina,. Voi-
daan piirtaa suunnitellun ajoituksen mukainen janakaavio, jolla tehtavien suo-
rittamisajankohdat voidaan kommunikoida selkealla tavalla tarvittaville osa-

puolille ja sidosryhmille.

Varhainen aikataulu kertoo, milloin kukin tehtava voidaan aikaisintaan tehda. Se
lasketaan seuraavasti:

¢ Tarkastellaan ensin tehtavaa tai tehtavia, joilla ei ole edeltavia tehtavia. Mer-
kitaan naiden tehtavien aikaisimmaksi aloitukseksi (AA) 0 ja aikaisimmaksi
paattamiseksi (AP) AA + tehtavan kesto. Esimerkissa tallainen tehtava on kan-
tavat rakenteet. Sen AA =0 ja AP =10.

¢ Seuraavaksi katsotaan tehtavia, jotka voidaan tehdd, kun edella mainittu teh-
tava on tehty. Naille AA on edeltavan tehtavan AP. AP taas on AA + tehtdvan
kesto. Esimerkissa tallaisia tehtavia ovat ulkoseinat, LVIS-lapimenot ja muura-
tut valiseinat. Naiden AA on 10 eli sama kuin kantavien rakenteiden AP. AP on
esimerkiksi ulkoseinille 10 + 10 = 20.

¢ Jos tehtdvaa edeltda kaksi tai useampia tehtavia, sen AA on myd6himpaan
loppuvan edeltdjan AP, siis valitaan edeltajien AP:stad suurin. Esimerkissa tallai-
nen on pintabetonilattiat, joiden tekeminen voidaan aloittaa aikaisintaan 18. pai-

vang, koska talléin molemmat edeltavat tehtavat eli LVIS-1&apimenot (AP = 15)

10 20 20 27 27 34 34 40
U[k(}- Katto- Vesi- Ikkunat
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34 45
Tasoite-
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0 10 11 69 73 73 74
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rakenteet [ 4 M tarkastus
10 34 52 52 69 1
10 15
Alakatot | | Kewet
LVIS- o | 18 [valiseinat
—»|lapimenot 17
5 18 27 34 54
Pinta- Lt\ﬁ)?
betoni-
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—»| valiseinat (-
8

Kuva 31. Varhainen aikataulu talonrakennusprojektin urakoitsijan
téiden loppuvaiheessa.
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ja muuratut valiseinat (AP = 18) ovat valmiit (eli aikaisimmillaan paattyneet).
Ndin jokaiselle tehtavalle maarittyy aikaisin mahdollisin suoritusaika. Viimeisen
tehtavan AP on kaytannossa projektin lyhin mahdollinen kesto. Kuvassa 31 kul-
lekin tehtavalle on laskettu AA ja AP ja saatu taman tehtavakokonaisuuden
lyhimmaksi mahdolliseksi kestoksi 74 paivaa.

My®6hainen aikataulu kertoo, milloin kukin tehtava on viimeistaan tehtava, jotta
projektin kokonaiskesto ei kasva tavoitteesta. Yleensa projektin kokonaiskeston
tavoitteeksi otetaan edella laskettu lyhin mahdollinen valmistumisaika. My&hai-
sen aikataulun laskenta perustuu takaperin laskentaan, eli lahdetaan liikkeelle
viimeisesta tehtavasta ja edetaan siita vahitellen tehtavaverkon alkuun.

¢ Viimeiselle tehtavalle asetetaan my6haisimmaksi paattamiseksi (MP) sen ai-
kaisin paattaminen (AP), eli esimerkissa valitarkastuksen MP = 74. Myohaisin
aloitus (MA) saadaan laskemalla MP — tehtavan kesto eli esimerkissd 74 — 1
= 73. Jos varsinaista yksittaista viimeistd tehtévaa ei ole, vaan niitd on useita,
kannattaa laskuteknisista syista lisata yksi kokoava tehtava, jonka keston aset-
taa nollaksi.

¢ Kuljetaan tehtavaverkossa vasemmalle ja asetetaan viimeisen tehtavan edel-
tajille (esimerkissa ikkunat, sisdovet ja LVIS-ty6t) MP:ksi seuraajan (valitar-
kastus) MA. Tkkunat, sisdovet ja LVIS-tyot pitda siis saada valmiiksi viimeistadn
silloin, kun valitarkastus viimeistaan aloitetaan. MA on jalleen MP — tehtavan
kesto. Esimerkiksi ikkunoiden MA on 73 — 6 = 67.

¢ Jos yhdella tehtavalla on useita seuraajia, katsotaan minka seuraajan MA on

pienin. Tama tulee edeltdjan MP:ksi. Esimerkiksi pintabetonilattioiden seuraajia
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Kuva 32. Valmis tehtdvdverkko, johon on merkitty kriittinen polku
talonrakennusprojektin urakoitsijan téiden loppuvaiheessa.



ovat tasoitetyot, alakatot ja LVIS-ty6t. Naiden pienin MA on 34 (alakatot), jo-
ten pintabetonilattioiden MP:ksi tulee 34. Kaytanndssa pintabetonilattiat pitaa
siis saada myohaisimmillaan valmiiksi viimeistaan silloin, kun mydhaisimmalta

aloitukseltaan (MA) aikaisin seuraava tehtava on viimeistaan aloitettava.

Kuvassa 32 jokaiselle tehtavalle on laskettu myohainen aikataulu. Huomataan,
etta tehtavaverkossa on tehtavig, joiden AA = MA ja AP = MP. Nailla tehtavil-
|& ei siis ole pelivaraa (tai niiden pelivara on nolla) ja ne ovat kriittisid. Niiden
suoritus ei saa myohastya tai projektin kokonaiskesto pitenee. Kriittiset tehtavat

muodostavat harmaalla merkityn kriittisen polun.

Esimerkin tehtdvien pelivarat voidaan laskea myohadisimman aloituksen ja ai-
kaisimman aloituksen (tai myohaisimman paattymisen ja aikaisimman paatty-
misen) erotuksena. Esimerkiksi muuratut valiseinat — tehtavan pelivara on 17 —
10 = 7 paivaa.

Esimerkki: kriittisen polun mukainen janakaavio

Kun tehtavien kriittisyys ja pelivara on selvitetty, Salmiset voivat tarkentaa aiem-
paa janakaaviota siten, ettd tehtavien suoritusajankohta on merkitty aika-akse-
lille sellaiseen ajankohtaan, jolloin tehtdvat voidaan keskindisten riippuvuuksien
puolesta suorittaa. Alla olevassa kuvassa 33 nahdadn aiemmin esitetty kaavio,
johon on nyt merkitty kriittiset tehtavat harmaalla. Muut tehtavat on merkitty
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Kuva 33. Tarkennettu janakaavio, johon on merkitty kriittiset teh-
tdvdt ja pelivarat.
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valkoisella siten, etta kaikki tehtavat on merkitty toteutettavaksi aikaisimpana
mahdollisena ajankohtana. Ndiden tehtavien peraan on merkitty niiden peliva-
rat viivalla. Viiva kuvaa pelivaran maaraamaa aikavalia, jonka verran tehtavaa
voidaan siirtad eteenpain, eli tehtavaa voidaan aikatauluttaa alkavaksi myéhem-
min. Vaikka janakaavio esitettiin jo aiemmin, niin ilman tehtavaverkon lasken-
taa Salmiset eivat olisi voineet paatelld, onko sen mukainen tehtavien suoritus
mahdollista.

Niin esimerkin tehtdvaverkossa kuin janakaaviossakin tulee huomata, etta
niissa ei ole otettu huomioon viikonloppuja ja muita pyhapaivia. Aikajana kuvaa
siis tyopdivien maarag, ja sikali kun tiedetaan, etta tiettyina paivina tyota ei teh-
da, tdma pitaa ottaa huomioon kokonaisaikataulua laskettaessa. Tassa projek-
tissa seka toimittaja Olatalo, talkooporukka etta alihankkijat tekevat tyéta vain
arkipaivisin, joten ylla kuvattu 74 tydpaivan osakokonaisuus kestdisi noin 104

paivaa viikonloput mukaan lukien.

Tehtavaverkko ei useinkaan tule valmiiksi yhdella yrittamalla, vaan
suunnitteluvaiheessa on tarkistettava mahdolliset rajoitteet ja tavoit-
teet aikataulun kannalta. Hyvin usein yrityksen johto tai asiakas vaa-
tii aikataulun tiivistamista. Talldin on valttamatonta kiinnittad huo-
mio kriittisen polun tehtaviin. Tehtavien kestoa voidaan yrittaa ly-
hentaa tai riippuvuussuhteita voidaan muuttaa tyémenetelmia vaih-
tamalla.

Joissakin tilanteissa voidaan soveltaa seuraavanlaista ajattelua.
Haluttu lyhyen keston tavoiteaikataulun mukainen lopetusaika voi-
daan sijoittaa tehtavaverkon viimeisen tehtavan myohaisin paatta-
minen (MP) -kohtaan niin, ettd alustavasti lasketun tehtavaverkon
mukainen aikaisin paattaminen (AP) on eri kuin MP. Tallgin voi
kayda niin, ettd MP on pienempi kuin AP talle viimeiselle tehtaval-
le. Tama tarkoittaa vaatimusta pakottaa projekti paattymaan myo-
haisimmillaankin ajankohtana MP. Viimeisen tehtavan pelivara on
siis negatiivinen. Nyt tehtavaverkko voidaan laskea lopusta alkuun
edelld kuvatulla periaatteella siten, etta jokaiselle tehtavalle laske-
taan sen pakotetut myodhaisimmat paattamis- ja aloitusajankohdat.
Kun lasketaan tehtavien pelivarat, niin pelivaran lukuarvosta huo-
mataan, kuinka kriittiseksi kukin aikaisemman kriittisen polun teh-
tavista muodostuu. Lisaksi nahdaan se, tulevatko muiden rinnak-
kaisten polkujen tehtavat kriittisiksi, ja pelivaran lukuarvo kertoo
kriittisyyden asteen. Negatiivisen pelivaran tehtavat ovat ylikriitti-
sia tehtavia, joiden kestoa olisi voitava lyhentaa, jotta projekti voi-
taisiin toteuttaa pakotetussa aikataulussa.



Pelivaraa kaytetaan usein siten, etta myohaisimpana mahdollise-
na aloitusajankohtana ei ajoiteta alkamaan sellaisia tehtavia, joissa
on pelivaraa. Jos tehtava aloitetaan ajoissa, niin koko projektin kes-
to ei karsi yksittaisista virhearvioista, yksittdisten riskien toteutu-
misesta tai ennakoimattomista ongelmista. Vaarana aikaisen aika-
taulun mukaisessa suunnitelmassa on, etta esimerkiksi ihmiset ovat
taipuvaisia aloittamaan tehtavat suunniteltua myéhempaan, jos sii-
hen on mahdollisuus. Kuitenkin liian aikainen aloittaminen saat-
taa sitoa padomia turhaan, ja hieman myo6haisemmalla aloittami-
sella voitaisiin saavuttaa taloudellista etua. Myohemmin aloitetta-
essa tehtavan suorittamiseksi tarvittava tieto voi myds olla laaduk-
kaampaa. Tehtavien myohaisessa aloittamisessa on kuitenkin vaa-
rana koko projektin mydhastyminen. Aloitusajankohdassa joustami-
nen voi sotkea hyvan resurssisuunnittelun ja resurssien kaytoén. Esi-
merkiksi resursseja ei valttamatta ole saatavilla muulloin kuin teh-
tavan alkuperdisen tavoiteaikataulun mukaisena toteutusajankoh-
tana. Projektipaallikdn tulisi ottaa tallaiset nakdkulmat huomioon.

4.3.4 Resurssien suunnittelu

Resurssitarpeen tunnistaminen

Tyén osituksen ja aikataulun suunnittelu nivoutuu kiinteasti yhteen
resurssien suunnittelun kanssa, koska muun muassa tehtavien kes-
to ja toteutustapa voivat tekijan ja saatavilla olevan laitekapasi-
teetin mukaan vaihdella kovasti. Voi olla, etta tehtavamaarittelyssa
ja aikataulun luonnostelussa lahinna harkitaan, ketka ihmiset pro-
jektiin osallistuvat ja millaista laitekapasiteettia tarvitaan. Voidaan
puhua karkeasta resurssiarviosta tai -suunnittelusta. Tarkempaa re-
surssien suunnittelua tarvitaan, koska aikataulupidon(kin) vuoksi oi-
keat resurssit tarvitaan kayttéon juuri oikeaan aikaan. Yleisimmin
projekteissa tarvittavat resurssit jakaantuvat viiteen ryhmaan:

Ihmiset. Etenkin aikatauluun vaikuttavat resurssit ovat ihmisia ja
heidan osaamistaan. Koska tehtdvien suorittamiseen tarvitaan ih-
misid, jotka osaavat niita tehda, voi olla tarpeen maarittaa niita tai-
toja ja suoritustasoa, joita tehtavassa vaaditaan.

Tilat. Projektin toteuttamisessa tarvittavat tilat ja sijainti, esi-
merkiksi tydhuoneet, testilaboratoriot, esitystilat yms. tulisi tunnis-
taa osana resurssisuunnittelua. Etenkin jos projektissa tarvitaan
muiden hallinnoimia tiloja, niiden saatavuus kannattaa varmistaa
ajoissa.
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Laitteet. Laitetarve on samankaltainen kuin tilatarvekin: resurs-
sisuunnitteluun vaikuttaa, mita laitteita tarvitaan ja milloin seka
milloin ne ovat saatavilla.

Raha. Rahaa tarvitaan projektin kustannusten kattamiseen. Ndin
rahan kaytto pitadisi suunnitella ja aikatauluttaa huolellisesti. Tama
voi my0s liittya projektin rahoituksen hankkimiseen.

Materiaalit. Materiaali viittaa kaikkiin raaka-aineisiin, valinei-
siin ja komponentteihin, joita tarvitaan tuotteiden ja muiden fyysis-
ten tuotosten valmistamiseksi. Monesti my0os ulkopuolisilta yrityk-
silta ostettavat palvelut rinnastetaan materiaalihankintoihin yrityk-
sen tietojarjestelmissa.

Projektin resursointi

Projektin resursointi ja resurssien saatavuus on siis erds keskeinen
kysymys resurssisuunnittelussa. Useimmiten suuri osa projektin hen-
kiloresursseista 16ytyy projektitoimittajan omasta yrityksesta. Kui-
tenkin on sangen tyypillistd, ettd myds tilaaja resursoi omaa vakeaan
projektille ja etta joitakin ihmisia tulee molempien yritysten ulkopuo-
lelta. Kasittelemme ulkopuolisten resurssien hankintaa erikseen lu-
vussa 4.5. Muihin resurssiryhmiin patee sama periaate, joskin eri re-
surssien kohdalla voi olla eroja kustannusten syntymisessa. Esimer-
kiksi vuokratut resurssit maksetaan heti pois, mutta suuret laite- ja
tilahankinnat voivat merkita investointeja, jotka edellyttavat inves-
toinneille tyypillisia laskentaperiaatteita.

Yritykselld on oma tapansa yllapitaa resursseja, joita projektit
kayttavat joko projektin ajan tai lyhyemman ajan. Usein yritykses-
ta loytyy erilaisia resurssiyksikéita, esimerkiksi linjaorganisaati-
on osastoja, joista resurssit kohdistetaan projekteihin. Eri osasto-
jen resurssien saaminen projektin kayttoon merkitsee jonkinlaisen
vaihdantajarjestelyn kuten siirtohinnoittelun toteuttamista. Resurs-
sien kdytosta tulee kustannuksia projektille, joka kompensoi resurs-
siyksikkoa kayttamistaan resursseista. Saamansa siirtohinnan avul-
la resurssiyksikkd voi kattaa resurssin yllapitdmisesta aiheutuneet
kustannukset. Vastaavasti resurssien kayttamisesta tulee projektil-
le hydtya projektin toteuttamisen kautta.

Resurssien kayttamisesta kannattaa yrityksessa sopia selvat pe-
riaatteet, jotka liittyvat muun muassa resurssien hinnoitteluun, kus-
tannustenjakoperiaatteisiin ja kilpailuun resurssien kaytosta.
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Kuva 34. Tyén ositus kohtaa organisaation osituksen resursseja
kuormitettaessa.

Resurssien kuormittaminen

Kun sopivat resurssit on tunnistettu, ne voidaan sovittaa yhteen tyon
osituksen kanssa. Kuvassa 34 havainnollistetaan, miten tydn osituk-
sessa maaritetyt tehtavat tai tydpaketit voidaan kohdistaa sopiville
organisaation yksikdissa tyoskenteleville resursseille.

Resurssien tunnistamisesta voidaan edeta yksityiskohtaisempiin
resurssien kuormittamisen kysymyksiin. Tehtavilla voidaan kuor-
mittaa resursseja kolmella tavalla:
¢ Kohdistetaan tasainen tehtavakuorma resurssille koko projektin

aikana (esim. 50 %).
¢ Kohdistetaan kokonaiskuorma resurssille projektin aikana (eli

resurssi on kokonaan projektin kaytossa).
¢ Kohdistetaan aikaan sidottu tehtavakuormaprofiili (esim.
ensimmaisen ja viimeisen viikon aikana 100 %, muuna aikana

50 %).

Resurssien maara (kapasiteetti) voidaan maarittaa henkilotyoviik-
koina, -paivina tai -tunteina esimerkiksi projektin koon mukaan. Tydn
osituksessa on voitu jo tunnistaa resurssien kokonaistarve, ja resurs-
sien tarkemman suunnittelun aikana resursseja voidaan jo kohdis-
taa eri tehtaville ja sovittaa aikatauluun. Usein tiedossa on resurssi-
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Resurssin kaytto,
esim. henkilotyopaivina
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Kuva 35. Esimerkki resurssihistogrammista.

rajoite, jonka yli hetkellinen resurssikaytto ei voi mennda. Esimerkiksi
jos kaytossa on nelja henkilda, samanaikaisesti yhden paivan aikana
on kaytettavissa maksimissaan nelja henkilotyépaivaa. Kuvassa 35
esitetaan esimerkki pienehkén projektin resurssihistogrammista, jos-
sa molemmille resursseille on alussa merkitty isompi tehtavakuorma
(joka sekin viikon tydpaivien rajoissa) ja my6hemmin vaihteleva mut-
ta sangen kevyt kuorma tassa projektissa.

Kun tehtavien resurssitarve on alustavasti tunnistettu, se voidaan
sovittaa yhteen projektin alustavan aikataulun kanssa. Resurssi-
histogrammia on syyta tarkastella rinnakkain janakaavion kanssa.
Histogrammissa voidaan myos kokeilla erilaisia aikataulutusvaihto-
ehtoja. Resursseja voidaan kokeilun osana ylikuormittaa tai alikuor-
mittaa, jotta saadaan selville aikataulun realistisuus ja muutostar-
peet. Tasoitettaessa resursseja projektin koko kestolle voidaan jou-
tua tekemaan muutoksia myos tehtavaverkkoon ja kokonaisaikatau-
luun, kun todelliset resurssirajoitteet ja tarpeet on otettu huomioon.
Jos projekti on kovin riippuvainen yhdesta resurssista, siita voi tulla
pullonkaula, joka hidastaa tehtdvien toteuttamista.

Resurssien tasainen kaytto

Resurssien suunnittelun yksi tavoite on se, etta resurssien kaytto ja-
kaantuisi tasaisesti projektin ajalle. Jos tehtavien kesken on re-
surssiriippuvuuksia, niita ei voi suorittaa samanaikaisesti. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa siis, etta yksi ihminen ei pysty tekemaan kym-
mentda tehtdvaa samanaikaisesti, vaan ne on tehtava perakkain. Re-
surssien tasoittaminen merkitsee tyokuorman jakamista resurssien
kesken niin, etta se on mahdollista hoitaa jarkevasti. Resurssien yli-
ja alikuormitukset pyritaan karsimaan pois. Kyseessa on monitahoi-



nen optimointiongelma, koska eri resursseilla voi olla hyvinkin eri-
laisia rajoitteita ja mahdollisesti myds erilaisia kustannuslahteita.
Suunnitteluvaiheessa olisi 18ydettava tasapaino ihanteellisen aika-
taulutavoitteen, tehtavien viivastyttamisesta syntyvien haittakustan-
nusten ja lisaresurssin hankkimisesta aiheutuvan lisakustannuksen
kesken.

Resurssien tasoittamiseen on kaytannossa nelja erilaista keinoa,
joilla on omat vaikutuksensa projektin toteutumiseen:
¢ Pelivaran kayttaminen. Resurssikayttod voidaan tasoittaa kayt-
tamalla hyddyksi tehtavien pelivaroja. Esimerkiksi tehtavan alkamis-
aikaa voidaan muuttaa pelivaran rajoissa.
¢ Lopetusajankohdan siirtdminen. Tehtdvan aikaisimman aloituk-
sen ja myohaisimman lopetuksen sallimissa rajoissa voidaan jossain
maarin mukauttaa alkamis- ja lopetuspaivia resurssien kaytén ta-
soittamiseksi. Jos tehtavan kestoa venytetdan, se voi edetd osan ai-
kaa maarallisesti vahdisemmalla resurssilla. Kuitenkaan pelivaran
sallimia aloitusajankohtaa ei saisi alittaa eika paattamisajankohtaa
ylittaa.
¢ Tehtdvien jakaminen osiin. Tehtava voidaan tarvittaessa jakaa
pienempiin osiin, jolloin esimerkiksi alun perin neljan viikon mittai-
seksi tarkoitettu tehtava tehdaankin kahdessa kahden viikon erassa
ja tehtavassa tarvittava resurssi voidaan irrottaa muuhun ty6hon nai-
den osien valissa. Jos tama muutos pystytaan tekemaan pelivaran ra-
joissa tai tehtavien valisia riippuvuuksia muuttavin jarjestelyin, tama
ei valttamatta vaikuta projektin kokonaisaikatauluun.
+ Korvaavien resurssien kayttaminen. Etenkin jos oikeanlaista
osaamista on saatavilla ja projektissa on kiire, voidaan osa tyosta
tehda korvaavilla henkiloresursseilla. Korvaavien resurssien haitta-
puoli on tehokkuuden heikkeneminen: uusi henkild tarvitsee aikaa
perehtydkseen projektin tilanteeseen ja siind oleviin vaatimuksiin, ja
jonkun projektissa jo tyéskentelevan on ohjeistettava hanet tygssaan
alkuun.

Resurssisuunnitelman tuloksena pitdisi olla varsin varmaa tietoa sii-
ta, mitka resurssit ovat kaytettavissa, milloin ja miten ne voidaan
kohdistaa projektin tehtaville ja aikatauluun. Tasoitusmahdollisuuk-
sien selvittdmisen jalkeen voidaan tehda lopullinen versio projektin
aikataulusta, resurssisuunnitelmasta ja mahdollisesti myds tydn osi-
tuksesta. Nyt tiedetaan siis, kuka vastaa mista toimenpiteista ja mil-
loin, ja voidaan vahvistaa myds osatavoitteiden toteutumisaikataulu.
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4.3.5 Aikataulun ja resurssien seuranta ja ohjaus

Kuten edella on kuvattu, resurssien saatavuus, kapasiteetti ja tasai-
sen kayton pyrkimys voivat viela vaikuttaa tehtavien kestoon, teh-
tavaverkkoon ja kriittiseen polkuun. Alustavia aikatauluarvioita ite-
roidaan rinnakkain resurssirajoitteiden ja -vaihtoehtojen tarkastelun
kanssa. Usein on tapana lopulta jaadyttaa aikataulutavoite niin, etta
jaadytyksen jalkeen projektin laajuuteen ei enda puututa. Aikataulu-
tavoitetta kaytetaan projektin ohjauksessa toteutuksen lahtokohta-
na ja etenemisen seurannassa vertailukohtana. Jos etenemisessa tu-
lee hairidita tai muutoksia, jotka voivat vaikuttaa kokonaisaikatau-
lun toteutumiseen tai muiden tavoitteiden saavuttamiseen, tulee so-
veltaa muutoksenhallintaa.

Aikataulun seurannassa sovelletaan suunnittelussakin kaytettyja
valineitd, kuten pylvaskaavioita. Usein verrataan suunniteltua aika-
taulua toteutuneeseen. Jos naiden valilla on huomattavia eroja, on
tarpeen tarkistaa aikataulun realistisuus, muokata kokonaisaika-
taulua ja sopia mahdollisista nopeuttavista toimenpiteista. Kuvassa
36 on esimerkki aikataulun seurannasta.

Esimerkki: Aikataulun seuranta janakaaviolla

Salmisten talonrakennusprojektissa urakoitsijan tyén loppuvaiheiden tehtava-
kokonaisuudessa on nyt edetty 15 paivaa. Kuvasta 36 nahdaan, miten janakaa-
viota voi hyodyntaa aikataulun hallinnassa. Tarkistetaan kunkin tehtavan todel-
linen valmiusaste ja mika sen nykyhetkella pitaisi olla. Kunkin tehtavan todel-
linen valmiusaste merkitaan kyseiseen tehtavapalkkiin murtoviivalla kuvan mu-
kaisesti.

Kantavat rakenteet ovat valmistuneet suunnitelman mukaan (tai ovat ainakin
jo nyky- tai raportointihetkeen mennessa valmistuneet) ja ulkoseinista on tehty
50 %, joten sekin tehtava on aikataulussa. LVIS-lapimenoista on kuitenkin teh-
ty vasta 50 %, vaikka koko kyseisen tehtavan pitdisi olla juuri valmistunut ko-
konaan. Muuratut véliseinat taas ovat edelld aikataulusta: niista on valmistu-
nut jo 75 %, vaikka suunnitelman mukaan tehtavan valmiusaste olisi vasta juu-
ri ylittdnyt 50 %.

Kaytannodssa tama tarkoittaa sitd, etta LVIS-lapimenojen tekemisessa joudu-
taan jo kayttamaan pelivaraa. Jos niiden valmistuminen lykkaantyy yli pinta-
betonilattioiden arvioidun aloituksen, myos lattiatehtavan aloitus siirtyy. Nain
yhden tehtdvan mydhdstyminen voi siis kumuloitua jopa koko projektiin, jolloin
viivastyneet tehtavat voivat muuttua kriittisiksi.
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Kuva 36. Tehtdvien valmiusasteen seuraaminen

Aina kuitenkaan tilanne ei ole niin vakava. Jos LVIS-lapimenot valmistuvat
ennen 18:tta tydpdivaa, pintabetonilattiat saadaan aloitettua taysin aikataulus-
sa. Periaatteessa LVIS-ldpimenoilla on tata enemmankin pelivaraa, mutta mi-
kali tehtavan valmistuminen siirtyisi viela my6hemmaksi, se pienentdisi pinta-
betonilattioiden pelivaraa. Talla hetkelld alihankintana tehtavat LVIS-lapimenot
stressaavat Lassea kuitenkin aika pahasti, koska tyéntekijéiden kanssa on sovit-
tu pintabetonilattioiden aloittamisesta ennakolta suunniteltuna ajankohtana.

Ulkoseinien pystytys on kriittinen tehtava, joten jos se olisi aikataulusta myo-
hassa, siihen tulisi varata lisaresursseja tai muilla keinoin nopeuttaa valmistu-
mista, ellei projektin haluta my6hastyvan. Toisaalta jokaisen projektin aikana
tulee tapahtumaan suotuisia ja epasuotuisia muutoksia, ja jotkut vastoinkaymi-
set voivat kompensoitua tulevilla onnistumisilla. Jokaiseen pieneen muutokseen
ei siis valttamatta kannata puuttua, vaan tulee keskittya kokonaisuuden kannal-

ta olennaisimpiin seikkoihin.

Aikataulun ja resurssien kayton toteutumia kannattaa seurata yksi-
tyiskohtaisimmalla mahdollisella tasolla eli jopa alkuperaisten arvi-
oiden tasoa yksityiskohtaisemmin. Toteutumien kirjaaminen nykyisil-
la tietojarjestelmaratkaisuilla ei aiheuta lisarasitetta, ja hyvat seu-
rantatiedot helpottavat seuraavien projektien valmistelussa. Minimi-
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vaatimus on kuitenkin, etta toteutumia seurataan vahintaan samalla
tasolla kuin tavoitteet on asetettu.

Aikataulun ja resurssien seurantatiedon avulla voidaan tehda
paatelmia siitd, vastaako toteutunut aikataulu alkuperdisia suunni-
telmia, siis onko se aikataulutavoitteen mukainen. Voidaan siis ky-
syd, onko aikataulu pitanyt, onko tyd jopa etuajassa vai onko tyo
myoOhassa. Yritykset voivat arvioida etenemista toki myos tarkem-
min viivastyman suuruutena tai ennusteena projektin loppujakson
etenemisesta.

Jokainen muutos ja poikkeama ei tarkoita, etta aikataulu pitaisi
kokonaan tarkistaa. Harvassa projektissa suunniteltu aikataulu pi-
taa sataprosenttisesti — yksityiskohdissa tapahtuu aina muutoksia.
Myos yhden tehtavapaketin ongelmat voidaan kompensoida seuraa-
van osion valmistumisella ennen aikojaan. Usein on myds keksitta-
vissa toimenpiteita, joilla viivastymat saadaan kuriin hyvinkin pro-
jektin aikana.

Projektien resurssikaytdn ja kustannusten seurannassa kayte-
taan usein S-kayraa, joka soveltuu tarvittaessa myds suunnittelun
tydvalineeksi (kuva 37). S-kayra tarkoittaa resurssi- ja kustannus-
kertymaa projektin kuluessa. Kertyma riippuu projektin toimenpi-
teiden toteutuksesta seka toteutukseen sitoutuvista resursseista ja

Resurssit tai
kustannukset

A

|
Aika

Kuva 37. S-kdyréa kuvastaa resurssi- tai kustannuskertymdd projek-
tin kuluessa.



kustannuksista. Termi S-kayra johtuu siita, etta kertyma muistut-
taa yleensa vinoa S-kirjainta. Tyypillisestihdn resursseja kaytetaan
ja kustannuksia kertyy projektin keskivaiheilla nopeimmin, projek-
tin varhaisessa vaiheessa ja loppupuolella niukemmin.

Aikataulun nopeuttaminen
Tarvittaessa projektissa voidaan soveltaa eraita keinoja aikataulun
nopeuttamiseksi. Rinnakkaissuunnittelulla (concurrent engineering)
tarkoitetaan projektin toimenpiteiden toteuttamista rinnakkain,
samanaikaisesti. Sen sijaan, ettd toimenpiteita ajoitettaisiin perak-
kain, ne voivatkin osua keskenaan paallekkain, kunhan pysytaan kay-
t0ssa olevien resurssien rajoissa. Osa tehtavista voidaan aloittaa en-
nen kuin edelliset ovat paattyneet, ja useita tehtdvakokonaisuuksia
voidaan vieda lapi samanaikaisesti.

Rinnakkaissuunnittelu on eras yleisimmista keinoista nopeuttaa
projektin toteutusta ja lyhentaa sen kokonaiskestoa. Sen avulla pys-
tytdan lyhentamaan arvoa lisdamattdmia odotusaikoja, ja toisaalta
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Kuva 38. Rinnakkaissuunnittelu (tehtdvien samanaikainen toteut-
taminen) voi nopeuttaa projektin toteutusta.
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se kutistaa kokonaisaikataulua vahentamalla toisistaan riippumat-
tomien tehtavien valisia turhia sidoksia. Kuitenkin rinnakkaissuun-
nittelussa yksittaisten tehtavien merkitys projektin kokonaiskestolle
saattaa muodostua kriittiseksi. Jos tehtavat venyvat, niilla on hel-
pommin vaikutus kokonaisaikatauluun tehtavien keskindisten riip-
puvuuksien kautta. Myds rinnakkaissuunnittelua harkittaessa pitaa
ottaa huomioon tehtdvien valiset riippuvuudet. Kuvassa 38 verra-
taan alustavaa kokonaisaikataulua rinnakkaissuunnittelulla toteu-
tettavaan kokonaisaikatauluun.

Rinnakkaissuunnittelun lisdksi projektin aikataulun nopeuttamis-
ta tavoiteltaessa voidaan puhua nopean toteutuksen periaatteesta
(fast tracking). Talla tarkoitetaan projektin aikataulun tiivistamis-
ta milla tahansa keinolla, vaikkapa tehtavien samanaikaisella suo-
rittamisella, muiden projektien tulosten tehokaytélla, riskinotolla
tiettyjen ratkaisujen suhteen, ja ulkoisten resurssien hankkimisel-
la projektin toteutusta kiihdyttamaan. Nopean toteutuksen periaa-
te on syntynyt alun perin suurissa ja padomavaltaisissa investointi-
projekteissa. Nopeaan toteutukseen on kuulunut lisaksi investoin-
tiin sidottujen kustannusten my&haistaminen viimeiseen mahdolli-
seen ajanhetkeen. Varsinainen padomia sitova toteutus on pyritty
tekemaan mahdollisimman nopeasti, mutta myés mahdollisimman
my0Ohdisessa vaiheessa. Nopean toteutuksen periaatteessa on valt-
tamatonta pitaa kohtuullinen tasapaino riskien ja nopeutetusta to-
teutuksesta odotettujen taloudellisten hyotyjen kesken.

4.4 Kustannusten hallinta

Kustannusten hallinta sisaltda projektin kustannusten arviointiin,
budjetointiin ja seurantaan liittyvat toiminnot. Niilla varmistetaan,
etta projekti toteutetaan koko yrityksen toiminnan kannalta lii-
ketaloudellisten periaatteiden mukaan kannattavasti ja kustannuste-
hokkaasti. Tama tarkoittaa, ettd kustannusten hallinta ei rajoitu ai-
noastaan projektin toteuttamiseen hyvaksytyssa budjetissa. Kustan-
nusten hallintaan sisaltyy budjetin asettaminen ja siihen tahtaavat
kustannusten arviointi- ja muut toiminnot, toimitusprojektin hinnoit-
telu, tuottojen budjetointi, kassavirtojen ja rahoituksen suunnittelu
seka kannattavuuden varmistaminen.

Projektin kannattavuuden varmistaminen edellyttaa koko elin-
kaaren kattavaa nakokulmaa tuottoihin ja kustannuksiin. Tallai-



nen ndkdkulma saavutetaan elinkaarikustannuslaskelmilla, joissa
otetaan huomioon projektin toteutuksen lisaksi siina toteutettavan
tuotteen hyotyjen kautta syntyvat tuotot ja kayttévaiheen kustan-
nukset. Kustannusten hallinta vaikuttaa myés muihin projektinhal-
linnan osa-alueisiin. Onkin tarkeaa tasapainottaa aikataulun, kus-
tannusten ja resurssien suunnittelu keskenaan. Kaikki toiminta pro-
jektissa on taloudellista ja vaikuttaa lopulta tuottoihin ja kustan-
nuksiin. Toimintojen tarkastelu niiden tuottojen ja kustannusten
kautta yhteismitallistaa toiminnan rahassa mitattavaksi.

Projektin toteutusvaiheen tarkeimmat kustannusten hallinnan
tehtavat ovat resurssien (tyévoima, valineet ja materiaali) suunnit-
telu, kustannusten arviointi, budjetin asettaminen seka tuottojen ja
kustannusten kirjaaminen, seuranta ja raportointi. Toteutusvaiheen
kustannusten hallintaan sisaltyy myos laskuttaminen asiakkaalta,
projektien tuotto- ja kustannuskirjauksista yrityksen tuloslaskel-
maan kertyvan katteen seuraaminen, kassavirtojen suunnittelu ja
rahoituksen varmistaminen.

4.4.1 Kustannuksiin vaikuttaminen

Mahdollisuudet vaikuttaa projektin kokonaiskustannuksiin
Kustannusten hallinta on erityisen tarkeaa projektin maarittely- ja
suunnitteluvaiheissa. Projektin laajuuteen, resursointiin, aikatauluun
ja moneen muuhun asiaan liittyvat paatékset ovat sikali merkittavia,
ettd ne maarittelevat koko projektin kustannusrakenteen ja budjetin.
Maarittely- ja suunnitteluvaiheen paatdksissa tulee ottaa huomioon
paatdsten vaikutukset koko tuotteen elinkaaren kustannuksiin.

Kuva 39 korostaa kustannusten hallinnan tarkeytta projektin
elinkaaren alkupaassa. Suuri osa projektin kokonaiskustannuksista
maaraytyy jo projektin alkuvaiheissa tehtyjen ratkaisujen perusteel-
la, joskin nama kustannukset toteutuvat vasta myéhemmin projek-
tin kuluessa. Vaikutusmahdollisuudet projektin kustannuksiin heik-
kenevat radikaalisti projektin toteutuksen alussa. Tama johtuu sii-
ta, etta investointipaatdksessa sitoudutaan jo tiettyihin ennalta val-
misteltuihin ratkaisuihin ja reunaehtoihin. Projektitoimittajan kan-
nalta sopimuksen allekirjoittaminen rajaa projektin sisaltéa ja va-
linnan mahdollisuuksia merkittavalla tavalla. Lisaksi heti toteutuk-
sen alkuvaiheessa yleensa allekirjoitetaan paahankintojen ostosopi-
mukset suurimpien alihankkijoiden kanssa.
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Kuva 39. Toteutuneet kustannukset ja vaikutusmahdollisuudet kus-
tannuksiin projektin elinkaarella.

Kun projektin lahtékohdat on aluksi maaritelty ja jo paatettyjen suun-
nitteluratkaisuiden pohjalta on suunniteltu uusia edellisten paalle ra-
kentuvia ratkaisuja, niin jo tehtyjen ratkaisujen muuttaminen vaikeu-
tuu ja kallistuu projektin edetessa. Tietyn muutoksen kustannukset
tulevat sita kalliimmaksi, mitd myéhemmin muutos tehdaan, koska
muutos voi vaikuttaa moniin eri tehtaviin. Pahimmillaan muutos voi
vaikuttaa jo allekirjoitettuihin ostosopimuksiin, joiden muuttaminen
vaatii alihankkijan kanssa neuvotteluita ja tulee lopulta alihankki-
jan laskuttamien muutostdiden takia kalliiksi. Viela pahempi tilanne
on, jos muutoksen kohteena oleva tuotteen osa on jo ehditty rakentaa
tai asentaa. Seurauksena on lisdkustannuksia aiheuttavia purkutdita,
ennen kuin uutta paastaan rakentamaan.

Kustannuksiin vaikuttava paatoksenteko

Kuva 40 esittaa projektin elinkaaren eri vaiheisiin liittyvien paatos-
ten tarkeyden ja paatosten lukumaaran muuttumisen projektin ai-
kana. Paatdsten maara on projektin alussa vahainen, mutta tuolloin
tehtavan yksittaisen paatéksen merkitys on suuri. Esimerkiksi pro-
jektin laajuuden hyvaksyminen ja investointipaatokset luovat rajat
tuleville kustannuksille (vrt. my0ds edellinen kuva 39). Projektitoimit-
tajan kannalta kustannusten aliarviointi tarjousta valmisteltaessa voi
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Kuva 40. Pdatdksen tarkeys ja mdaré projektin elinkaaren eri vai-
heissa.

johtaa paatdkseen liian alhaisesta myyntihinnasta, jolloin seuraukse-
na on tappiollinen projekti. Projektin edetessa paatésten maara kas-
vaa, mutta yksittaisen paatéksen merkitys kokonaisuuden kannalta
pienenee. Projektin toteutuksen aikana paatdksilla voidaan tasmen-
taa esimerkiksi projektiryhman kaytannon toimintatapoja, joilla ei
taas ole yhta merkittavaa kustannusvaikutusta kuin suunnitteluvai-
heen tarkeammilla ratkaisuilla.

Kun edella kasiteltiin kustannusten hallintaa ja kustannusten
kayttaytymista, keskityttiin lahinna tuotteen luovutusta ja kayt-
toonottoa edeltdvdaan vaiheeseen. Projektissa voidaan toteuttaa
edullinen tuote, jota kuitenkin on kallis kayttaa esimerkiksi suuren
polttoainekulutuksen tai vikaantumisherkkyydesta johtuvan alitui-
sen korjaus- tai huoltotarpeen takia. On siis luonnollista, etta asia-
kas on kiinnostunut projektin tuomasta liiketoimintahyddysta koko-
naisuutena. Siksi myds tuotteen kaytosta koituvat tuotot ja kustan-
nukset tulee ottaa huomioon.

Kuva 41 havainnollistaa elinkaarikustannuksen elementteja.
Vaikka todellisuudessa kustannuksia syntyy jo ideointi-, suunnitte-
lu- ja toteutusvaiheissa, niin kuvassa projektin kaikki kustannuk-
set ovat mukana toteutusvaiheen lopussa maksettavassa ostohin-
nassa. Kayttévaiheessa aiheutuu erilaisia yllapidon ja lopulta kay-
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Kuva 41. Elinkaarikustannuksen elementtien havainnollistaminen

tosta poiston kustannuksia. Lisaksi kaytoén aikana saadaan tuotto-
ja. Kayttovaiheen lopussa investoinnilla on jaannésarvo, jonka mu-
kaisella hinnalla kaytetty tuote voidaan myyda.

Tunnettujen investointilaskelmakaytantéjen mukaan eri ajan-
kohtien raha on eri arvoista — euro heti on arvokkaampi kuin euro
vuoden paasta. Tama ajatus sisaltyy esimerkiksi investoinnin net-
tonykyarvolaskentaan, jota voidaan soveltaa elinkaarikustannuksen
laskemiseen. Muita tunnettuja investointilaskentamenetelmia ovat
sisaisen korkokannan menetelma ja takaisinmaksuajan menetelma.

Kustannusldahtdinen tuotesuunnittelu
Projektin kustannuksiin voidaan vaikuttaa merkittavasti tuotteen
teknisten ja toiminnallisten ratkaisujen valinnalla seka silla, miten
tyd toteutetaan. Tassa voidaan soveltaa kustannuslahtoista tuote-
suunnittelua.

Kustannuslahtoisella tuotesuunnittelulla voidaan varmistaa, et-
ta suunnitteluvaiheessa tehdaan taloudellisesti kestavia ratkaisuja.



Kustannuslahtoisessa tuotesuunnittelussa projektille tai sen osalle
maaritetaan jo alusta pitaen suunnittelua ohjaava ja kannattavuu-
den takaava tavoitekustannus. Tavoite jaetaan osatavoitteisiin, jol-
loin kunkin osion suunnittelua toteuttava suunnittelija tietaa, kuin-
ka paljon hanen suunnittelemaan kokonaisuuteensa projektissa on
kaytettavissa rahaa. Nain suunnittelijat valitsevat tekniset ratkai-
sut kustannusten pohjalta.

Kustannuslahtdisella tuotesuunnittelulla pyritddn muun muas-
sa valttamaan laajasti tunnettua ongelmaa, jota kutsutaan omi-
naisuuksien kerryttamiseksi. Ominaisuuksien kerryttaminen viittaa
ilmiodn, jossa projektin jasenet ja erityisesti teknisesta suunnitte-
lusta vastaavat suunnittelijat lisaavat lopputuotteeseen lisdominai-
suuksia ilman asiakkaan tai projektin johdon aloitetta. Ammatilli-
nen osaaminen ja kunnianhimo houkuttelevat helposti ylittamaan
laatuodotukset ja lisddmaan tuotteeseen teknisesti ja toiminnalli-
sesti vaikuttavia, mutta kalliita ja aikaavievia ratkaisuja, jotka eivat
olisi valttamattomia. Nain laatu ei kuitenkaan valttamatta parane.
Esimerkiksi ohjelmoija saattaa lisata jarjestelmaan sinanséa hienoja
toimintoja, mista aiheutuu monia haasteita. Asiakas ei valttamat-
ta hyvaksy ominaisuuksia, joista ei ole ennalta sovittu, niista koituu
yhteensopivuusongelmia muihin ohjelman osiin, kukaan ei huomaa
lisata niita tuotteen dokumentaatioon, eivatka muut osaa yllapitaa
ja paivittaa tallaista ohjelmaa. Lisaksi tallaisista toiminnoista voi
koitua muitakin yllapitoa monimutkaistavia vaikutuksia tai lisakus-
tannuksia, joita asiakas ei ehka suostu maksamaan.

4.4.2 Kustannusten erittely

Kustannuspaikat ja kustannuslajit

Projektin kustannukset (kustannusarvio, budjetti, sidotut kustannuk-
set, toteutuneet kustannukset) eritelldan tyon osituksen mukaisesti.
Toinen luonteva erittelyn ulottuvuus on yrityksen organisaatiora-
kenteen mukainen erittely, joka kuvaa niitd organisaation yksikkdja,
ryhmia tai henkil6itd, jotka osallistuvat projektiin. Kuva 42 havain-
nollistaa tyon osituksen ja yrityksen organisaatiorakenteen mukai-
sia erittelyulottuvuuksia matriisirakenteena, jossa ty6paketin talou-
dellista nakdkulmaa vastaavat kustannuspaikoiksi kutsuttavat koko-
naisuudet. Kustannuspaikka kuvaa sitda, minka organisaatioyksikoi-
den resurssit osallistuvat mihinkin tyokokonaisuuteen ja aiheuttavat

155



156

Tyon ositus

eI o N ¥ I S
o H
N
M Comasge g

H j N

Kustannuspaikat

Kuva 42. Kustannuspaikat tyén osituksen ja yrityksen organisaatio-
rakenteen muodostaman matriisin ristedméakohdassa.

nain kustannuksia tai kirjaavat niita kustannuspaikoille. Tyopakettiin
ja samalla kustannuspaikkaan liittyy vastuu: joku henkil6 tai taho
on vastuussa tietysta kokonaisuudesta. Tasta sovitaan projektin vas-
tuunjaon yhteydessa.

Kustannuspaikoille voidaan kohdistaa monia erilaisia kustannuk-
sia, jotka ryhmitellaan yrityksissa yleensa kustannuslajeihin. Yrityk-
sen kustannuslajirakenne muodostaa kolmannen ulottuvuuden kus-
tannusten erittelemiseksi (kuva 43). Kuvaa voidaan kutsua kolmi-
ulotteisuutensa takia kustannuskuutioksi. Tyypillisia kustannuslaje-
ja ovat henkiléstokulut (palkat, koulutukset ja muut etuudet sivu-
kuluineen), matkakulut ja ostot. Ostoilla yleensa viitataan ulkoisiin
hankintoihin eli materiaaleihin, raaka-aineisiin, tuotteisiin ja pal-
veluihin. Yritysten kustannuslajirakenteiden yksityiskohtaisuus voi
vaihdella, ja kustannuslajeista muodostetaan tarvittaessa hierark-
kinen rakenne, jossa ylimman tason paakustannuslajit jaotellaan
yksityiskohtaisesti alatasoilla. Kun kustannuslajirakennetta tarken-
netaan aina vain alemmille hierarkiatasoille, paadytaan lopulta yri-
tyksen kirjanpidon tileihin, jotka usein vastaavat tarkkuudeltaan
yksityiskohtaisen kustannuslajierittelyn elementteja.

Projekteissa kustannukset kirjataan yrityksen laskentatoimen
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Kuva 43. Tyén osituksen, yrityksen organisaatiorakenteen ja kus-
tannuslajirakenteen muodostama kustannuskuutio

jarjestelmaan avatulle projektille ja tarkemmin tietylle tyon osi-
tuksen elementille (osaprojektille tai tyopaketille tai tata alempa-
na olevalle tehtavatasolle). Kaytannossa tama tehdaan kirjaamalla
kustannuskirjauksen yhteydessa tyon osituksen elementtia kuvaava
koodi. Lisaksi kustannuskirjaukseen merkitadn tyén suorittaneen
tai materiaalihankinnan tehneen henkilon organisaatiokoodi ja yri-
tyksen kustannuspaikkarakenteen elementtiin viittaava koodi. Kus-
tannusten kirjaamisen kautta projekti linkittyy suoraan yrityksen
muihin ohjausjarjestelmiin.

Kustannusten erittelyssa ja kirjaamisessa taytyy valita oikea ta-
so, jossa saadaan riittavan tarkkaa tietoa johtamisen tueksi. Lii-
an yksityiskohtaiseen erittelyyn mentdessa voidaan joutua tilantee-
seen, jossa kustannuselementteja on jopa tuhansia. Talléin ei enaa
kyetd keskittymaan projektin johtamiseen, vaan johtamisresurssit
menevat esimerkiksi kustannusarvioiden alituiseen paivittamiseen.
Suosituksena on, ettd erittely jatetaan kohtuullisen karkealla ta-
solle niin, etta kyseisella tasolla toimiminen tukee projektin joh-
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tamista. Sidotut ja toteutuneet kustannukset voidaan kuitenkin il-
man ylimaaraista vaivaa kirjata vaikka erittelyltaan yksityiskohtai-
simmalle tasolle asti, koska ne on joka tapauksessa kirjattava, ja
laskentajarjestelma kerryttdd alimman tason kustannukset myds
ylemmille tasoille.

4.4.3 Kustannusten arviointi

Kustannusten arvioinnin lahtdkohtana ovat tyén ositus ja tyopake-
tit. Kustannusten arviointia tarvitaan kaikissa projektin vaiheissa. Se
on jatkuvaa tyota, jonka tavoitteet muuttuvat projektin edetessa seu-
raavasti:

¢ Projektimahdollisuutta tarkasteltaessa kustannusarvioiden tar-
koituksena on selvittdad, onko projekti lahtokohtaisesti kannattava
toteuttaa. Kustannusarvio sisdltyy osana projektiesitykseen, jolloin
sita kaytetaan yhtena investointipaatoksen perustana.

¢ Tarjouksen valmistelussa kustannusarvioita tarvitaan tarjouksen
hinnoitteluun ja paatdksen tekemiseen tarjouksen jattamisesta.

¢ Budjetin asettamisessa kustannusarvioiden perusteella paatetaan
kustannustavoitteet ja mahdolliset budjettivaraukset yllattavien kus-
tannusten varalle.

¢ Projektin toteutuksessa kustannusarviota paivitetaan jatkuvasti,
jolloin saadaan aina viimeisin tieto tulevien kustannusten arviointiin.
Nain kustannusarvion avulla voidaan ennakoida tulevia tapahtumia
ja muutoksia, jos kustannukset on kirjattu yrityksen tietojarjestel-
miin hyvissa ajoin, ennen kuin ne ovat toteutuneet.

¢ Projektin jalkeen voidaan arvioida esimerkiksi tehtyjen investoin-
tien tuottoja ja takaisinmaksuaikaa seka projektiin liittyvien palve-
luiden kustannuksia ja tuloja.

Projektin toteutuksen aikana ihanteellista olisi kustannusarvion pai-
vittaminen heti, kun jollakin projektin vastuuhenkilélla on kustan-
nuksista uutta tietoa. Kaytannossa kuitenkin arviot tarkistetaan mo-
nesti erillisena saanndllisena rupeamana esimerkiksi kuukausittain,
jolloin paivitykset nakyvat seuraavan raportointijakson yhteydessa.

Kustannusten arvioinnissa kdytettava tieto
Projektin kustannukset koostuvat eri tekijoista: henkildstokuluis-
ta, materiaalikuluista, tiloista ja laitteista. Myds projektin tuloja



tulee tarkastella kustannusarvioissa. Projektin kustannusten arvioin-
tiin tarvittavaa lahtotietoa voidaan kerata useasta lahteesta. Arvi-
oinnissa voidaan hydédyntaa aiemmin toteutetuissa vastaavanlaisissa
projekteissa kertynytta tietoa tai alihankkijan toimittamia hinta-ar-
vioita. Yrityksessa tai sen yhteistyokumppaneilla saattaa olla koke-
neita asiantuntijoita, joiden mielipidetta voidaan kayttaa kustannus-
arvion tekemisessa. Jos yritys on pystynyt hyédyntamaan projektissa
modulaarisia tuotteen tai tyon osia, joista yrityksellda on aiempaa ko-
kemusta, voidaan projektissa kayttaa talta osin yrityksen kustannus-
tietorekistereita. Myos riskien tunnistamista ja arviointia tulisi kayt-
taa tehokkaasti hyvaksi kustannusten arvioinnissa. Monet ulkoiset ja
sisaiset tekijat voivat muuttua projektin kuluessa ja vaikuttaa lopul-
lisiin kustannuksiin.

Kustannusarvio voi perustua erilaisiin hyvaksi havaittuihin mal-
leihin, joiden lahtotietoina tarvitaan tietoja tuotteen ominaisuuksis-
ta. Kansainvalisten projektien kustannusarvioissa tulee ottaa huo-
mioon ulkomaanvaluutalla tehdyista sitoumuksista mahdollisesti ai-
heutuvat valuuttakurssivaihtelut, joihin tulee varautua erilaisilla ra-
hoitusinstrumenteilla tai hinnoittelemalla riski sopimuksiin.

Kustannusarvio ja arviovaraus

Kustannusarviota voidaan pitda ennusteena projektin kustannuksis-
ta. Kustannusten arviointiin liittyy yleenséa ilmaus arvion tarkkuudes-
ta, esimerkiksi +/— tietty prosentuaalinen vaihteluvali. Arvion yhtey-
dessa mainitaan usein, minka tyyppinen arvio on tai missa vaiheessa
projektia arvio on laadittu. Talléin arvioon usein voidaan liittaa na-
kemys arvion tarkkuudesta.

Esimerkki: Kustannusten erittely ja kustannusarvio

Talonrakennusprojektissa osa kustannuksista voidaan arvioida melko tarkkaan
jo alussa, kun taas osa kustannuksista sisaltaa suurempia epavarmuuksia. Kay-
tanndssa kaikkiin tehtaviin liittyy jonkin verran epavarmuuksia, ja Salmiset ha-
kevatkin budjetointivaiheessa realistista tavoitetta. Kuva 44 esittaa taloprojektin
kustannusarvion materiaaleineen ja toineen tydn osituksen mukaan eriteltyna.
Runko- ja vesikattorakenteet seka taydentavat rakenteet ovat jo varsin tarkasti
arvioidut, koska ndista suuri osa kuuluu kiintedhintaiseen talopakettiin. Sen si-
jaan konetekniset laitteet ja tyot, kalusteet, varusteet ja laitteet seka rakennut-
taminen ja tyomaatekniikka ovat viela epavarmalla pohjalla. Naihin sisaltyy
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Kuva 44. Taloprojektin kustannusarvio tyén osituksen mukaan eri-
teltynd.

paljon alihankintana teetettavaa tyéta, jota ei ole vield lopullisesti sovittu. Li-
saksi laitteista ja varusteista on viela tehtava lisamaarityksia ja tarjouspyyntoja.
Salmisten kustannustavoite taloprojektille on 200 000 euroa, ja tdma voidaan
purkaa edelleen tehtavien kustannustavoitteiksi.

Tama arvio tulee tdsmentymaan toteutuksen yksityiskohtien ja alihankinta-
sopimusten varmistuessa. Toisaalta varsinkin padkaupunkiseudun pientaloraken-
nusprojekteissa joudutaan usein hankkimaan lisarahoitusta budjetin ylittyessa.
Ndin Sanna ja Lasse haluavat varautua ennakolta mahdollisiin lisakustannuk-

siin ja budjetoivat mieluummin realistisesti kuin liian optimistisesti.

Thanteellisinta olisi, jos kustannusarviot edustaisivat aina kustan-
nusten odotusarvoa. Inhimillisten arvioijaan liittyvien tekijoiden ta-
kia arviot voivat edustaa my6s todennakoisinta arvoa, tai arviointiin
voi liittya pessimistisia, optimistisia tai spekulatiivisia nakdkulmia,
minka takia arviota voidaan pitaa vinoutuneena. Usein arvion esit-
tdminen yhtena arvona onkin ongelmallista. Kaytanndssa kysymyk-
sessa on ilmio, jota voitaisiin yksittaista arvoa realistisemmin kuva-
ta todennakdisyysjakaumalla. Se paljastaa kaikki mahdolliset arvot
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Kuva 45. Kustannusten todenndkdisyysjakauma-arvio.

kattavan vaihteluvalin ja kuhunkin mahdolliseen arvoon liittyvat to-
dennakoisyydet. Kuva 45 esittda todennakdéisyysjakauman muotois-
ta kustannusarviota.

Kustannusarvioon liittyy aina oleellisena osana varaus. Tata kut-
sutaan seuraavassa arviovaraukseksi tai kustannusarvion varauk-
seksi aina silloin kun on vaara, etta termi voidaan sekoittaa bud-
jettivaraukseen tai budjetin varaukseen, joka on tadysin erityyppi-
nen asia (budjettivarausta selitetddan myéhemmin tassa luvussa).
Jos kustannusarvio on 65 €, niin varaus voi olla esimerkiksi 10 €,
jolloin kustannusarvio varauksineen on 75 €. Kustannustodenna-
koisyysjakauman avulla voidaan paattaa sopiva varaus sen mukaan,
kuinka varmasti varauksen halutaan kattavan toteutuvat kustan-
nukset. Kustannusarvion varauksella katetaan seuraavanlaisia ta-
pahtumia:
¢ Riskeihin liittyvien epasuotuisten tapahtumien kustannusvaiku-
tukset: muutokset suunnitelmassa, ongelmat toteutuksessa ja toteu-
tusymparistossa tapahtuvat muutokset, kuten ennakoitua huonom-
mat saaolot, resurssiongelmat tai toimitusten viivastyminen.
¢ Arvion epatarkkuuden vaikutukset, esimerkiksi epataydellisen
tiedon vaikutukset tai puutteellisen informaation kaytté arviointia
tehdessa ja epatarkat arviointimenetelmat.
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Projektilla voi olla joitakin erittelemattéomia kustannuksia, joiden
tiedetddn toteutuvan esimerkiksi aikaisemman kokemuksen perus-
teella. Nama voivat olla projektin yleisia kustannuksia tai projektin
tiettyyn osaan liittyvia, tarkemmin erittelemattomia kustannuksia,
joita ei kohdisteta kustannuspaikalle. Erittelemattomyydesta huoli-
matta nama kustannukset pitaisi pystya arvioimaan mahdollisimman
realistisesti. Tata kustannusarvioita ei sisallyteta varauksiin, vaan ne
kuuluvat varsinaiseen odotusarvon mukaisesti maaritettavaan kus-
tannusarvioon. Erittelemattomien osien kustannusten arviointiin liit-
tyva epatarkkuus voidaan toki ottaa huomioon varauksessa.

Arviovarauksien esittamisessa keskeista on, etta varaus on hyvin
perusteltavissa riskien ja arvion epavarmuuden kuvaamisen ansios-
ta. Todennakoisyysjakauman muotoinen esitys auttaa tallaisten pe-
rusteluiden laatimisessa. Se sisaltaa jo itsessaan kuvauksen mah-
dollisista varaussummista ja niihin liittyvista toteutumismahdolli-
suuksista. Kustannusarvioiden tulisi olla realistisia. Arvioitaessa ja
arvioita esittaessa tulisi vaihtaa avoimesti ja rehellisesti nakemyk-
sia siita, millaisia kustannuksia voidaan odottaa toteutuvan ja mil-
laisissa tapauksissa kustannusarvio voi ylittya tai alittua. Jos kus-
tannusten arviointi ei ole realistista, vaan esimerkiksi arvioija si-
sallyttaa arvioonsa tietoisesti ja muille kertomatta piilovarauksia,
niin arviosta tulee virheellinen perusta paatoksenteolle (esimerkiksi
budjetin asettamispaatokselle). Tama voi johtaa vaariin paatoksiin
tai tehottomaan projektinhallintaan.

Kustannusarvion tarkkuus ja erittelyn yksityiskohtaisuus

Kustannusarvion tarkkuuteen vaikuttaa se, miten projektin laajuus

ja siihen liittyvat riskit on pystytty maarittelemaan. Kokonaiskustan-

nusarvio tarkentuu projektin edetessa. Esimerkiksi tyypillisten raken-

nusprojektien eri vaiheissa arvion tarkkuus kehittyy seuraavasti®*:

¢ Projektikuvauksessa kustannusarvion tarkkuus on n. +/— 50 %.

¢ Aloittamis-/hylkaamispaatosvaiheessa tarkkuus on n. +/— 20 %.

¢ Perussuunnittelun ja tarkeimpien sopimusten teon jalkeen arvio
on tarkentunut n. +/— 10 %:iin.

¢ Toteutus- ja seurantavaiheessa tarkkuus on jo n. +/— 5 %.

23 Turner (1999). Vastaavalla tavalla the Association for Advancement of Cost
Engineering AACE (ent. American Association of Cost Engineers) tunnistaa
“karkean arvion” (tarkkuus - 30 %... + 50 %), ”“budjettiarvion” (tarkkuus — 15
%... + 30 %) ja "tarkan arvion” (tarkkuus —5 %... + 15 %).



Nakemykset arvion tarkkuuden kehittymisesta projektin edetes-
sa koskevat kokonaiskustannusarviota. Tarkkuus riippuu siitd, kuin-
ka suurta kokonaisuutta arvioidaan eli milla tasolla tyon osituksen,
yrityksen organisaatiorakenteen ja kustannuslajirakenteen maaritta-
missa hierarkioissa ollaan. Esimerkiksi kun koko projektin kustan-
nusarvio on +/— 10 %, ollaan ty6pakettien tasolla +/— 50 %:n tark-
kuudessa?®. Arvion erittelytarkkuus ei valttamatta tarkoita sitd, et-
ta yksityiskohtaisemmalla erittelytasolla kyettaisiin arvioimaan ky-
seisen pienemman ja paremmin hallittavissa olevan kokonaisuuden
kustannuksia koko projektin kustannuksia tarkemmin. Usein asia on
painvastoin: koko projektin tasolla arvio saattaa olla erittainkin tark-
ka, vaikka se ei perustuisi alemman tason erittelyiden kautta johdet-
tuihin arvioihin.

Niinpa kustannuksia kannattaa arvioida seka ylhaalta alaspain
ettd alhaalta ylospain. Ylhaalta alas mentaessa arvioidaan tyon osi-
tuksen ylimmilta tasoilta keskeiset kohteet, joiden perusteella arvi-
oidaan tyon osituksen muilla tasoilla olevat kokonaisuudet. Alhaal-
ta ylos lahestyttdessa taas arvioidaan alimpien tasojen eli yksityis-
kohtaisimpien tydpakettien kustannukset ja koostetaan niiden pe-
rusteella ylimmat tasot ja siten kokonaiskustannukset. Jos kayte-
taan vain jalkimmaista tapaa, kokonaisuus voi hamartya tai joitain
tarkeita alueita jopa jaada huomioimatta. Molempien lahestymis-
tapojen kaytto on siis suositeltavaa parhaan kokonaistuloksen saa-
miseksi.

4.4.4 Budjetin asettaminen ja kustannusten kirjaaminen

Kustannusarvion pohjalta asetetaan projektin kustannustavoite eli
budjetti. Budjetti voidaan eritella tyon ositushierarkian alemmalla
tasolla eli projektin kokonaisbudjettia yksityiskohtaisemmalla tasol-
la. Kun budjetti on maaritetty, kustannusarviota yllapidetaan ja tar-
kennetaan koko projektin ajan. Talléin kustannusarvio on jatkuvas-
ti tulevaisuuden kustannuksiin kantaa ottava ennuste ja kunkin ajan-
hetken paras arvio projektin kokonaiskustannuksista. Kokonaiskus-
tannusarviota voidaan nain verrata budjettiin mina tahansa ajankoh-
tana, jotta voidaan arvioida kustannustavoitteessa pysymista tulevia
tapahtumia ennakoivasti.

24 Turner (1999)
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Budjetti ja kustannusarvio tulee esittaa sidoksissa aikaan. Pro-
jektin ja koko yrityksen talouden suunnittelussa ei ole yhdenteke-
vaa, koska kustannukset tulevat toteutumaan. Tama tarkoittaa si-
t4, ettd budjetti ja kustannusarvio eritellaan esimerkiksi kuukausil-
le jaksotettuna.

Budjetin asettaminen ja varausten kdayttaminen
Budjetti on kvantitatiivisesti ilmaistu kustannus- tai resurssitavoi-
te. Projektin budjetti maaraytyy hyvin pitkalle myyntivaiheessa, jol-
loin osana tarjouksen valmistelua tehdaan ensimmainen kustannus-
arvio projektin hinnoittelua varten. Toteutusvaiheen alussa myynnis-
sa kaytetty kustannusarvio paivitetdan ja sen pohjalta muodostetaan
projektin budjetti. Budjetti tarjoaa kvantitatiivisen perustan yksil6i-
den ja yksikoiden toiminnan mittaamiseen ja seurantaan. Yhdessa ai-
kataulu- ja resurssisuunnitelmien kanssa se on yksi paatyovalineista
projektin edistymisen seurantaan.

Kuva 46 esittda, miten projektin osille arvioiduista osista muo-
dostetaan kokonaiskustannusarvio. Arviovarauksista pitaa muis-
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A fﬂ Kustannusarvion varaus
|:| Kustannusarvio arvioitavasta projektin osasta
7
A~ o . A s o Yrityksen johdon///:---:
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7 T —-— [ budjettivaraus Tuottobudjetti
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, projektin
E /’ toimituksesta
E’/ || Kokonais- Kokonaisbudjetti
| kustannus- -
- || arvio :
- o

Kustannusarvio

[— Budjetti

Kuva 46. Kokonaisvarauksen muodostuminen arviovarauksista,
kustannusarvio ja projektin budjetin asettaminen.



taa, etta kirjanpitolaki asettaa toimitusprojekteille tarkat maa-
raykset siitd, mita projektin kustannuksiin voidaan osoittaa. Kuvan
mukainen varausten kayttaminen soveltuukin parhaiten investoin-
tiprojektien budjetointiin, jossa voidaan varata ylimaaraista rahaa
projektin toteuttamiseen. Talldin budjetointi voi tapahtua esimer-
kiksi siten, ettd investointeihin varataan tietty maara rahaa, jonka
investoinneista vastaava johtaja osoittaa eri projekteille. Han voi
kuitenkin jattaa osan rahasta kohdistamatta ja kayttaa sita myo-
hemmin niihin projekteihin, joissa on syntynyt yllattavia ylimaarai-
sia kustannuksia. Samalla periaatteella projektipaallikké voi toimia
oman projektinsa eri osien kanssa.

Kustannusarvion kokonaisvaraus muodostuu projektin osiin tai
kokonaisuuteen liittyvista kustannusvarauksista. Arviovaraukset
perustuvat arvioihin mahdollisista riskeista tai arvioiden epavar-
muuksista. Varauksien maarittelyn tueksi voidaan kayttaa riskien
arviointia. Laskemalla projektin osien kustannusarviot ja varaukset
yhteen saadaan kokonaiskustannusarvio ja arviovarauksien koko-
naissumma. Mahdollisesti kokonaisvaraus ei kuitenkaan aina muo-
dostu suoraviivaisesti eri osien varauksien summana. Tama perus-
tuu siihen, etta esimerkiksi kaikki riskit, joihin varaukset perustu-
vat, eivat voi toteutua samassa projektissa. Lisaksi eri riskien vai-
kutukset voivat olla toisilleen vastakkaisia, ja ndin riskien erisuun-
taiset vaikutukset (epasuotuisa, suotuisa) usein tasoittavat toisi-
aan. Kuvan vasempaan laitaan on piirretty kokonaiskustannuk-
siin liittyva arvion todennakoisyysjakauma, jota voidaan kayttaa
kuvaan piirrettyjen varauselementtien sijasta. Kustannusarvion to-
dennékdisyysjakauman pohjalta voidaan muodostaa kasitys riskien
vaikutuksesta ja sellaisesta kokonaisvarauksen suuruudesta, joka
kattaa riittavan varmasti toteutuvat kustannukset. Varauksen aset-
tamisesta voidaan paattda todennakdisyysjakauman pohjalta niin,
ettd varmuus varauksen riittdmisestad on kyllin suuri siithen nahden,
miten paatoksentekija suhtautuu riskeihin.

Kuten kuva 46 esittad, kokonaisbudjetin ei tule olla tasmalleen
kokonaiskustannusarvion suuruinen. Tarkeaa on, ettd budjetti ase-
tetaan sen suuruisena, etta se on haastellinen mutta realistisesti
saavutettavissa oleva. Talléin on edellytykset sille, ettd projekti-
paallikkd ja ryhma motivoituu hyvin projektin tehokkaaseen lapi-
vientiin. Projektipaallikon budjettivarauksen maarittamisessa on
nyt otettu huomioon edella kuvattu periaate, etta kaikki erikseen
varauksien perusteina olleet riskit ja arvioepdvarmuudet eivat voi
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toteutua yhtd aikaa epasuotuisina, vaan koko projektin tasolla pal-
jon pienempi budjettivaraus riittaa kattamaan riskeista ja arvioepa-
varmuuksista aiheutuvat epasuotuisat vaikutukset. Johdon varaus
kattaa projekteihin liittyvia riskeja, joita ei ole sisallytetty projektin
budjettiin. Vaikka projektin kokonaisbudjetissa ei pysyttaisi projek-
tipaallikén varauksen kayttamisen jalkeen, niin projektille voidaan
varmistaa riittavat resurssit johdon varauksen avulla.

Arviossa esiintyvat varaukset ja budjetin varaukset ovat erilai-
sia. Arviossa varaukset esittdvat arvioluonteista kustannusmaa-
raa, joka on tietylla todennakdisyydella riittava kattamaan riskien
ja odottamattomien tapahtumien seuraukset. Budjetissa projekti-
paallikén varaus taas on projektin johtamisvaline, joka antaa pro-
jektipaallikolle mahdollisuuden maarittaa alaisilleen haastelliset ta-
voitteet mutta kayttaa rahaa yllattaviin kustannuksiin, jos tallaisia
ilmenee.

Budjetin projektipaallikon varaus on arvioitu projektin eri osi-
en riski- ja arvioepavarmuustilanteen pohjalta, mutta kullekin kus-
tannuspaikalle on kuitenkin maaritelty tiukat tavoitekustannukset.
Projektipaallikko jakaa hyvaksytyn budjetin osa-alueisiin tyon osi-
tuksen perusteella osaprojektipaallikdille ja niille, jotka ovat vas-
tuussa tietyista kustannuspaikoista. Budjetin varauksia ei enaa siis
jaeta osaprojekteista vastuullisille projektipaallikdille, koska ei voi-
da tietdd, missa projektin osissa varauksia tullaan lopulta tarvitse-
maan. Jos budjetin varaukset jaettaisiin suoraan eri osille keven-
tamaan kustannustavoitteita, niin olisi oletettavaa, etta varaukset
kaytettaisiin, koska kaikki annettu raha yleensa kaytetaan. Projek-
tin kuluessa varauksista voidaan projektipaallikon paatoksella siir-
taa varoja kustannukset ylittavan osaprojektin budjettiin.

Yrityksen johdon varauksen kaytto voidaan hyvaksya, jos projekti
epdonnistuu. Asetelma on siis vastaava kuin projektitasolla, mutta
ulottuu nyt useita projekteja kattavan projektisalkun tasolle.

Kustannusten kohdistaminen projektille

Projektille tulee kirjata ne kustannukset, jotka liittyvat suoraan sen
toteuttamiseen. Projektille kirjattavat tyotuntien mukaiset valitto-
mat palkkakustannukset ja materiaalikustannukset ovat téallaisia
valittomia kustannuksia. Oletetaan, etta projektissa tyéskenteleval-
le suunnittelijalle maksetaan palkkaa 20 €/tunti. Tydntekijasta tay-
tyy (brutto)palkan lisédksi maksaa valittomina kustannuksina pakolli-
set sosiaaliturva- ja vakuutusmaksut (sairaus-, tapaturma- ja tyotto-



myysvakuutusmaksut), loma-ajan palkat ja lomaraha. Tallaisten va-
littdmien kustannusten suuruus tunnetaan tarkasti, ja tallaiset kus-
tannukset voidaan helposti jakaa tydntekijan tekemille tyétunneille.
Nain tyontekijan tekeman tuntityon valittémaan kustannukseen on
palkan lisaksi varattava valittémia kustannuksia, jotka ovat noin 50
% palkan suuruudesta. Tunnin valittomaksi kustannukseksi saadaan
talldin 1,5 * 20 € = 30 €/tunti.

Valittomien kustannusten lisaksi tyontekijasta aiheutuu valillisia
toimistotila-, laite-, koulutus-, tarvike- ja muita kustannuksia. Tal-
laiset kustannukset voidaan kohdistaa keskimaéaraisina laskennal-
lisina kustannuksina tyétunneille, jotka katsotaan tuottavaksi pro-
jektitydksi. Kaytanndssa tama tapahtuu soveltamalla palkkakus-
tannukseen yleiskustannuskerrointa, jolloin saadaan tyétunnin va-
littomat ja valilliset kustannukset kattava laskennallinen tuntikus-
tannus. Tyontekijan bruttotuntipalkkaan sovellettava kerroin voisi
olla esimerkiksi 2, jolloin yhden ty6tunnin kustannukseksi projektil-
le saadaan 40 €/tunti.

Jos projektille tyota tekeva suunnittelija kuuluu resurssiyksik-
kéon, josta projekti ottaa lainaksi resursseja, niin mahdollisesti sa-
maa tuntihintaa kaytetaan mydos sisdisena laskennallisena siirtohin-
tana. Tyontekijan bruttotuntipalkkaan sovellettavan kertoimen suu-
ruus maaraytyy sen mukaan, mita valillisia kustannuksia tuntihin-
taan halutaan sisallyttaa. Jos tuottaville projektityétunneille koh-
distetaan kaikki yrityksen valilliset kustannukset, niin suuressa yri-
tyksessa yleiskustannuskerroin voi olla esimerkiksi 4. Tama tarkoit-
taa, etta edelld kuvatun tyontekijan (bruttopalkka on 20 €/tunti)
tyotunnin kustannukseksi tulee 80 €/tunti.

Vastaavasti kuin tunneille, valillisia kustannuksia voidaan kohdis-
taa materiaaleille ja ostetuille palveluille kasittely- tai hankintalisa-
na. Kasittelylisa asetetaan monesti suuruudeltaan sellaiseksi, etta
se kattaa suunnilleen hankinnasta aiheutuvan valillisten kustannus-
ten kustannuskuormituksen, mika voi tyypillisesti olla esimerkiksi
0,5-2 % hankinnan arvosta.

Projektille kohdistettavien valillisten ja valittdmien kulujen lisak-
si projekteista saatavien tuottojen tulee kattaa myds myynnin ja
markkinoinnin, toiminnan ja tuotteiden kehittamisen, koulutuksen
seka yleisen hallinnon valilliset kustannukset. Naitéd on usein vai-
kea kohdistaa yksittaisille projekteille, jolloin niita kasitellaan aino-
astaan yritystason kustannusten seurannassa. Toimintolasken-
ta eli ABC-laskenta (ABC = Activity-Based Costing) tarjoaa yh-
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den menetelman kohdistaa valillisia yleiskustannuksia projekteille
sen mukaisesti, miten paljon niista todellisuudessa aiheutuu kustan-
nuksia. Nain voidaan esimerkiksi myynnin kustannuksia kohdistaa
oikeassa suhteessa kullekin projektille.

Kustannusten kirjaamisen ajoitusperiaatteet

Lopullisten kustannusten arviointi projektin alussa on epatarkkaa.
Kuitenkin kustannuksia voidaan kirjata ennalta. Yleensa kustannus-
ten kirjaaminen liitetdan kasitteena toteutuneisiin kustannuksiin.
Projektinhallinnan ja projektiliiketoiminnan nakdékulmasta pidam-
me tarkedna laajentaa kustannusten kirjaamisen kasitetta niin, et-
ta myos arviosummia ja sidottuja kustannuksia kohdistetaan ja kir-
jataan kustannuspaikoille. Nain pystytaan ennakoivasti hallitsemaan
kustannuksia. Toteutuneet kustannukset kirjataan vasta myéhemmin
viiveella.

Toteutuneisiin kustannuksiin liittyy tarkeita kustannusten kirjaa-
misen ajoitusperiaatteita. Esimerkiksi projektin ja sen osien tuotto-
jen ja kustannusten kirjaaminen tuloslaskelman eriksi on koko yri-
tyksen tuloslaskennan kannalta tarkea asia, ja kassavirtojen hallin-
ta on rahoituksen kannalta merkityksellista. Kustannusten kirjaa-
misen ajoitusperiaatteet ja niihin liittyvat keskeiset kasitteet esite-
taan seuraavassa esimerkin avulla.

Esimerkki: Olatalon alihankintaan liittyvien kustannusten
kirjaaminen

Olatalo Oy arvioi, kirjaa ja seuraa Salmisen taloprojektissa esimerkiksi ilmas-
tointijarjestelman alihankinnasta syntyvia kustannuksia koko projektin ajan.
Oletetaan, etta kyseisen hankintakokonaisuuden tyé on valmis ja luovutettu Ola-
talolle ajan hetkelld nolla (0). Kustannustietojen kirjaamisen ajoitusta ja saata-
vuutta voidaan kuvata kronologisesti seuraavasti:

Aika: — 8 kuukautta: arvion kirjaaminen

Projektin alussa voidaan laatia ensimmainen arvio tilattavasta tyosta. Kaytta-
en aikaisempaa tietoa vastaavista talotoimituksista ilmastointijarjestelman han-
kintahinnaksi arvioidaan 10 000 €. Hinta-arvioita yllapidetaan Olatalo Oy:n
myynnin tukijarjestelmassa.

Aika: — 6 kuukautta: budjettitarjouksiin perustuvan arvion kirjaaminen
Lahetetaan tarjouspyynnét potentiaalisille toimittajille, saadaan alustavat bud-



jettitarjoukset. Tassa vaiheessa keskustelu toimittajien kanssa on auttanut tar-
kentamaan arviota, joka on nyt 12 500 €. Arvio kirjataan kustannusarviona las-
kentajarjestelmaan, jossa projektille on avattu omat kustannuspaikat.

Aika: — 5 kuukautta: tarjousvertailuihin perustuvan arvion kirjaaminen
(tarkentaminen)

Toimittajien juridisesti sitovat tarjoukset saapuvat, ja Olatalo aloittaa neuvotte-
lut parin lupaavimman tarjoajan kanssa. Kasitys kustannuksista tarkentuu yha
ja on tassa vaiheessa 12 000 €. Arvio paivitetaan laskentajarjestelman kustan-
nusarvio-kenttaan.

Aika: — 4 kuukautta: sidottujen kustannusten kirjaaminen
Sopimusneuvottelujen padtteksi allekirjoitetaan 11 000 €:n sopimus, jolloin
muodostuvat vastaavan suuruiset sidotut kustannukset. Summa on kaytannos-
sa sidottu jo sopimuksen allekirjoittamisella, vaikka kustannus toteutuukin vasta
my&hemmin. Kustannus kirjataan projektitunnukselle yrityksen materiaalinhal-
linnan jarjestelmaan, josta se on raportoitavissa sidottuna kustannuksena.
Aika: — 3 kuukautta: ennakkomaksun kirjaaminen

Toimittaja lahettaa laskun 1 000 €:n sopimuksen mukaisesta ennakkomaksusta.
Ennakkomaksu hyvéksytaan ja maksetaan heti. Ennakkomaksu kirjataan pro-
jektitunnukselle yrityksen laskentatoimen ja materiaalinhallinnan jarjestelmaan.
Tahan ostoon sidotut kustannukset ovat edelleen 11 000 €, mikd muodostuu
1 000 €:n maksetusta ennakkomaksusta ja 10 000 €:n laskuttamattomasta
osuudesta.

Koska kustannusten kirjaamisessa kirjanpitoon noudatetaan suoriteperiaatet-
ta, niin 1 000 €:n ennakkomaksua ei ole kirjattu toteutuneeksi kustannukseksi.
Suoriteperusteen mukaan toimittaessa tama tarkoittaa, etta kyseista ennakko-
maksua ei ole kirjattu tuloslaskelmaan liittyvaksi erdksi, koska varsinaista suori-
tetta ei ole vield toteutettu. Ennakkomaksu 1 000 € kirjataan siis taseen saami-
siin ja tuloslaskelman kustannustilille vasta, kun ty6 on tehty ja vastaanotettu.
Aika: 0 kuukautta: suoriteperusteinen kustannusten kirjaaminen
laskentatoimen ja projektinhallinnan jarjestelmiin

Ty06 on tehty ja toimitettu, jolloin 11 000 €:n kustannukset kirjataan suorite-
perusteen mukaan tuloslaskelmaan. Tama tarkoittaa, ettd 1 000 €:n ennakko-
maksu kirjataan taseesta tuloslaskelman toteutuneeksi kustannukseksi seuraa-
valla tavalla. Tuloslaskelmaan kirjataan 11 000 € toteutuneita kustannuksia si-
ten, etta vastakirjauksina kirjataan a) 1 000 €:n poistaminen taseen saamisis-
ta ja b) merkitdan taseeseen 10 000 €:n velka toimittajalle, jonka laskua jaa-
daan odottelemaan.

Aika: + 1 kuukausi: laskuperusteinen kustannusten kirjaaminen
Olatalo vastaanottaa toimittajan 10 000 €:n laskun vasta nyt, koska toimitta-

ja lahettaa laskut kootusti kuukausittain eika ehtinyt laskuttaa tyota edellises-
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sa laskutusjaksossa. Ostolaskut tulevat yrityksessa aina ensin ostoreskontraan,
jossa ne kirjataan ostovelkoihin. Koska laskussa ei ole vield sisdista projektikoo-
dia, sitd ei voi heti vieda laskentatoimen jarjestelman kustannuslaskentaan. Las-
ku siirtyy ostotilauksesta vastaavalle projektiryhman jasenelle, joka asiatarkas-
taa laskun ja merkitsee reskontranhoitajan laskuun lisdéamaan tilidintileimaan
projektitunnuksen kustannusten kirjaamista varten. Asiatarkastaja lahettaa las-
kun edelleen hyvaksymismerkintoja varten projektipaallikélle, jonka on tarkoi-
tus hyvaksya lasku.

Aika: + 2 kuukautta: laskuun perustuvien kustannusten kirjaaminen viivastyy
sisdisen hyvaksymiskierron hitauden takia

Projektipaallikké on hyvaksynyt laskun ja toimittaa sen takaisin ostoreskont-
raan. Ostoreskontran hoitaja kirjaa laskun laskentatoimen jarjestelmaan, jolloin
lasku kohdistuu projektille ja nakyy kirjattuna projektin kustannusraporteissa.
Lasku on varsinaisen tuloslaskennan kannalta ostoveloissa (tase-erd), kunnes se
maksetaan erdpaivana.

Aika: + 3 kuukautta: yrityksen sisdisen raportointisyklin takia syntyy
raportointiviiveita

Raportointisykli on yksi kuukausi, joten projektipaallikko ei vield nde 10 000
€:n kirjausta projektin kustannusseurantajdrjestelmassd, ennen kuin noin kuu-
kauden kuluttua laskun kirjaamisesta.

Aika: + 4 kuukautta: maksuperusteinen seuranta / laskun maksaminen
Toimittajan annettua kolme kuukautta maksuaikaa laskun saapumisesta lasku
maksetaan vasta nyt.

Yleensa koko kirjaamistapahtumien ketju hoidetaan suoriteperusteisesti, ku-
ten on kuvattu edella. Kuitenkin my6s maksuperusteinen (kassaperusteinen) seu-
ranta ja ennakointi on oleellista projektin ja koko yrityksen rahoituksen kannal-
ta. Projektin yllapitamat kassavirtaennusteet ovat tarkeitd. Lyhyen aikavalin
kassavirtaennusteet voidaan tuottaa ostoreskontraan kirjattujen ostolaskujen
summien ja erdpaivien perusteella. Esimerkiksi tassa tapauksessa yrityksen ra-
hoitusjohtajan tulee voida varautua siihen, etta yrityksen kassassa on riittavasti
rahaa 10 000 €:n maksamiseen laskuun merkityn maksuajan sisalla. Maksun
viivastymisesta toimittaja voi peria viivastyskorkoa.

Esimerkissa kasiteltiin ulkoisista hankinnoista aiheutuvien kustan-
nuksien rekisterditymista. Esimerkki havainnollisti keskeisia kustan-
nusten kirjaamiseen liittyvia kasitteitd ja kaytantoja, jotka liittavat
projektin osaksi koko yrityksen toimintaa ja sen taloudellista ohja-
usta. Kustannusten kirjaamisessa ja kustannusten seurannassa tulee
pyrkia ennakoivaan seurantaan. Jos seuranta perustuisi vasta saapu-



neisiin ja yrityksen kustannuslaskentaan kirjattuihin laskuihin, kus-
tannukset raportoitaisiin monesti niin myohaisena ajankohtana, etta
mitaan ei ainakaan kyseisen tyon suhteen olisi enaa tehtavissa.
Vastaavalla tavalla sisaisia kustannuksia arvioidaan ennalta seka
kohdistetaan ja kirjataan kustannuspaikoille. Sisaisten kustannus-
ten, kuten tyétuntien, rekisterditymisen viive riippuu raportointisyk-
lista. Esimerkiksi tyétuntien kirjaus viikoittain antaa jo mahdolli-
suudet varsin ajantasaiseen kustannusten seurantaan. Jos palkan-
maksukausi on yksi kuukausi, viikoittaisesta kirjaamisesta ei aiheu-
du merkittavaa epatarkkuutta tai viivetta suhteessa varsinaiseen
tydtunteja vastaavan palkanmaksutapahtuman kirjaukseen.

4.4.5 Kustannusten seuranta ja raportointi

Kustannusten seurannan ja ohjauksen periaatteisiin kuuluu olennai-
sena osana toteutuneiden ja sidottujen kustannusten seuranta ja ra-
portointi. Toteutuneet kustannukset tarkoittavat syntyneiden kustan-
nusten lisaksi keskenerdisia, kustannuksia aiheuttaneita toita. Tata
varten on tunnettava kunkin tehtavan valmiusaste ja kyseisille teh-
taville kirjatut kustannukset. Budjettia ja toteutuneita kustannuk-
sia verrattaessa voidaan mahdollisesti paatella jotain koko projektin
tulevista kustannusylityksista tai -alituksista. Sidotut kustannukset
muodostuvat jo toteutuneista kustannuksista seka ostosopimuksien
jatilauksien viela laskuttamattomasta osuudesta. Sidottujen kustan-
nusten seurannassa ja raportoinnissa tulee ottaa huomioon yrityksen
jarjestelmissa oleva kustannustietojen paallekkaisyys.

Projektin ostosopimuksien ja tilauksien arvo saadaan yrityk-
sen materiaalihallinta- tai ostojarjestelmasta, johon tilaus- ja os-
tosopimukset on rekisterdity loppusummineen ja maksuehtoineen.
Toteutuneet kustannukset saadaan yrityksen laskentatoimen jarjes-
telmasta.

Yleensa toteutuneiden kustannusten seuranta ei tarjoa enna-
koivaa nakdkulmaa hyvien paatosten tekemiseksi. Kun toteutuneet
kustannukset tulevat tietoon, kustannukset aiheuttaneeseen tyo-
hon tai hankintaan on myoéhaista vaikuttaa. Sidottujen kustannus-
ten seuranta antaa projektin seurantaan ennakoivemman nakoékul-
man, ja toteutuviin kustannuksiin voidaan viela todennakoisesti vai-
kuttaa. Viela aikaisemmin ennakoivaan seurantaan paastaan, kun
seurataan jatkuvasti paivitettavan kustannusarvion kehittymista.
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Talloin voidaan tarvittaessa seurata kustannuksia (arviota) jo pit-
kaan ennen, kuin kustannuksia on sidottu tai toteutunut lainkaan.

Vydryvan aallon periaate
Kustannusten hallinnassa on muistettava niiden ajankohtaisuus sen
mukaan, kuinka lahell& nykyhetkea kustannuksen toteutuminen on.

Vyoryvan aallon periaate kertoo juuri asteittain tarkentuvasta
ja lahitulevaisuuteen keskittyvasta kustannusten arvioinnista seka
tarkentuvasta tavoitteiden asettamisesta. Tama tarkoittaa, etta
lahitulevaisuuden kustannukset voidaan arvioida tarkemmin eritel-
len, mutta kauempana tulevaisuudessa olevat projektin osat arvioi-
daan karkeammin eritellen. Vastaavasti budjetoinnissa tama tar-
koittaa, etta lahitulevaisuudessa toteutettavien projektin osien kus-
tannustavoitteet maaritelldan tarkemmin, kun taas kauempana tu-
levaisuudessa toteutettavat projektin osat toteutetaan karkeam-
malla erittelyn tasolla.

Vyo6ryvan aallon periaate tarkoittaa, etta projekti ikaan kuin vyo-
ryy, etenee aallon tavoin aika-akselilla eteenpain. Kuva 47 esittaa
vybéryvan aallon periaatetta budjetin erittelyn tarkentamisessa.

Projektin vyoryessa aika-akselilla valmiit tyopaketit jaavat taak-
se. Lahimenneisyys suljetaan siten, etta taakse jaavat avoimet bud-
jettierittelyn elementit suljetaan, eika niille enda voi kohdistaa kus-

Tehtavat, joiden Tehtdvat, jotka on madritelty Tehtavat, jotka on
budjetti on kaytossa. ja joiden yksityiskohtainen kuvattu vain
Toteutuvia kustannuksia budjettierittely on tekeill&. karkealla tasolla.
kohdistetaan, yksityis- Kustannuspaikka-
kohtaisella tasolla x kuukautta kohtaiset budjetti-
eritellyt budjetit < > summat.

on lyoty lukkoon.

Tehtavat, H// |
joiden A |
budjetti on

=1

SUl]ettU W |
LA
Lox
LA

Nykyhetki Aika
Kuva 47. Vyéryvan aallon periaate budjetin erittelyn tarkentami-
sessa.



tannuksia. Nykyhetken kohdalla on avoimia budjettielementteja,
joille kohdistuvat toteutuneet kustannukset kirjataan yrityksen seu-
rantajarjestelmaan. Lahitulevaisuudessa vastaan tuleville tydpake-
teille maaritetaan parhaillaan kullekin oma tarkennettu budjettin-
sa kokonaisbudjetin perusteella. Kaukana tulevaisuudessa olevien
kustannuspaikkojen budjetit on maaritelty vasta ylatason summi-
na. Nama vuorostaan tarkennetaan, kun projekti jalleen vyoryy
[ahemmas niita.

Kustannusten raportointi

Samalla kun kustannusarviota pdivitetaan, toteutuneita kustannuk-
sia seurataan ja raportoidaan projektin etenemisen ja tilanteen ar-
vioimiseksi. Yleisimmat raportointi- ja seurantatavat sisaltavat kus-
tannustaulukoita tai -graafeja. Kuva 48 esittaa projektin taulukko-
muotoista kustannusraporttia talonrakennusesimerkissa Olatalon
nakokulmasta. Kuva 49 esittda projektin graafista kustannusraport-
tia. Raporteista on nahtavissa monet tassa luvussa korostetut keskei-
set nakdkulmat, jotka liittyvat kustannusten erittelytarkkuuteen, kus-
tannusten arviointiin, budjetointiin ja seurantaan seka kustannusten
kirjaamisen ajoitusperiaatteisiin.

PROJEKTIN KUSTANNUSRAPORTTI (Olatalo)

Projektitunnus: Toimitus-007 Kustannuslajirajaus: 100-400 Kausi (NYKYHETKI): vvkk
Ty6n ositus, TASO: 1 Organisaatiorakenne, Raportointipaiva: pp.kk.vv.
Tyon ositus, KOODI: — (kaikki, KOODI: — (kaikki, Yksikkd: €
ei rajausta) ei rajausta)
PROJEKTIN ALUSTA NYKYHETKEEN PROJEKTI YHTEENSA
Ty6n (voimassa Ero: Alku- (voimassa Ero.
ositus, Tybn ositus, oleva) Toteutu- Budjetti perdinen oleva) Budjetti
koodi kuvaus Budjetti  Arvio Sidotut neet  -toteu- budjetti Budjetti ~ Arvio  -toteu-
tuneet tuneet
01 Konetekniset 10014 11436 31234 7522 2492 32 400 32 400 37 000 -4 600
laitteet ja tyo
02 Kalusteet, varusteet 4504 10565 15132 2589 1915 16 200 16200 38 000 -21 800
ja laitteet
03 Pintarakenteet 9 001 9064 24768 3756 5245 28 800 28 800 29 000 -200
04 Taydentavat 3240 3240 15 480 7335 -4095 18 000 18 000 18 000 0
rakenteet
05 Runko- ja 19 010 17602 37152 20036 -1026 43 200 43200 40 000 3200
vesikattorakenteet
06 Perustukset ja ulko- 5010 5010 9288 5210 -200 10800 10800 10800 0
puoliset rakenteet
07 Maa- ja 9100 10111 9500 5111 3989 9 000 9 000 10 000 -1 000
pohjarakennus
08 Rakennuttaminen 1506 1464 21321 2013 -507 21 600 21 600 21 000 600
ja tyomaatekniikka
99 Tuotto -73 000 -73 000 -68 000 -5 000 |-200000 -200 000 -225000 25000
Yhteensa -11615 -4509 163875 -14428 2813 -20 000 -20000 -21 200 1200

Kuva 48. Projektin kustannusraportti.
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PROJEKTIN KUSTANNUSRAPORTTI (Olatalo)

Projektitunnus: Toimitus-007 Kustannuslajirajaus: 100-400 Kausi (NYKYHETKI): vvkk
Tyon ositus, TASO: 1 Organisaatiorakenne, Raportointipaiva: pp.kk.vv.
Tyo6n ositus, KOODI: — (kaikki, KOODI: — (kaikki, Yksikko: €
ei rajausta) ei rajausta)
€
200 000
7
______ -
7
7
150 000
100 000
— [ UStannusbudjetti
— — — -Tuottobudjetti
0 000
> = = == =Sidotut kustannukset
---------- Toteutuneet kustannukset
.................... Toteutuneet tuotot
0 T T T T T )

9 10 11 12 13
kuukaudet
Kuva 49. Projektin graafinen kustannusraportti (S-kdyrdraportti).

Vaikka edella korostettiin kustannusten ennakoivan arvioinnin
tarkeyttd, niin toteutuneiden kustannusten seurannassa parhaillaan
toteutettavien tehtavien seurantatietoja voidaan kayttaa tietolah-
teena hyvaksi myds tulevaisuuden ennakoinnissa. Useimmiten kus-
tannusten kirjaamisen lisaksi toteutumien seurannassa keskeista on
valmiusasteen arviointi. Jos esimerkiksi tasaisella resurssikuormi-
tuksella toteutettavan tehtavan valmiusaste on 50 % mutta siihen
on jo ehditty kayttaa 70 % budjetin mukaisista kustannuksista, voi-
daan paatella kyseisen tehtavan lopullisen kustannusarvion olevan
140 % budjetoiduista kustannuksista.

Tehtavan valmiusasteen arvointi on usein vaikeaa. Toteutumi-
sen edistymista helpottaa, jos tydn ositus ja budjetti on tehty yksi-
tyiskohtaisesti. Riittavan yksityiskohtaisesti maariteltyjen tehtavien
valmiusasteen arvioinnissa voidaan soveltaa yksinkertaisia paatte-
lysaantoja ilman, etta paattely aiheuttaisi enda suuria arviointivir-
heitd kokonaiskustannusten tasolla. Talldin paattelysaantotehta-
van valmiusasteesta voi olla esimerkiksi:  “ei aloitettu” : 0 % ;
"aloitettu’”: 25%; ““melkein valmis” : 50 %; “valmis” : 75 %;
"seuraavan tehtavan vastuuhenkilon vastaanottama ja
hyvaksyma’”: 100 %.

Projektiin sidotusta padomasta aiheutuu yritykselle padomakus-
tannuksia tai projektin hankkimasta tulorahoituksesta voidaan saa-
da rahoitustuottoja, sen mukaan saadaanko asiakkaalta kassaan
rahaa hitaammassa vai nopeammassa tahdissa, kuin rahaa mak-
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setaan projektista ulos. Siksi esitetyn kaltaisten raporttien lisaksi
kassavirtaennustetta kuvaava raportti on tarpeellinen. Kassavirta-
ennusteessa virrat toteutuvat myéhemmin kuin kustannusraportis-
sa esitetyt suoriteperusteiset tuotot ja kustannukset. Jos esimerkik-
si kuvan 49 graafiseen kustannusraporttiin piirrettaisiin rahaliiken-
ne (kassavirrat), niin tulovirrat sijoittuisivat tuottokdyran oikealle
puolelle ja menovirrat sijoittuisivat kustannuskayran oikealle puo-
lelle. Viive riippuu laskutusviiveista ja laskujen erapaivien mahdol-
listamista maksuviiveista.

Yleensa asiakkaan kanssa pyritddn sopimaan tasapainoinen
maksuaikataulu, niin etta asiakasta laskutetaan tehdysta tyosta si-
ta mukaa, kun ty6é valmistuu. Nain asiakkaalta laskutettavat mak-
sut tulevat jotakuinkin suhteutetuiksi ja tahdistetuiksi projektin
kustannuksien ja katteen kumuloitumiseen. Jos maksupostit eivat
ole tasapainossa tyon edistymisen kanssa, niin joko toimittajan pro-
jekti rahoittaa asiakkaan toimintaa tai asiakas rahoittaa toimitta-
jan projektia. Koska tasta aiheutuu toiselle osapuolelle pAdomakus-
tannuksia, niin tallainen maksuaikataulun epatasapaino ja siita ai-
heutuvat kustannukset pitdisi ottaa huomioon toimituksen hinnas-
sa. Tasapainoisen maksuaikataulun periaatteesta voidaan kuiten-
kin eraissa tilanteissa tai hetkellisesti poiketa. Asiakkaan voidaan
esimerkiksi haluta osoittavan sitoutumista hankkeeseen, joten asi-
akkaalle voidaan asettaa suuri ennakkomaksu, vaikka toita ei oli-
si vield edes aloitettu. Etupainotteisella maksuaikataululla voidaan
my0s pienentda asiakkaan maksukykyyn liittyvaa riskia. Vastaaval-
la tavalla asiakas voi vaatia toimittajalta etupainotteista tyén suo-
rittamista, jos toimittajan vakavaraisuuteen liittyy asiakkaan kan-
nalta riski.

4.5 Hankintojen hallinta

Mita monimutkaisempi projekti on, sitd varmemmin yritys tarvitsee
sen toteuttamisessa ulkopuolisia materiaaleja ja yhteistyétahoja. Jo
pienissakin projekteissa on useimmiten jotain ulkopuolisia resursseja
kaytéssa. Hankintojen hallinta tarkoittaa yrityksen ulkopuolisten re-
surssien etsintaa, valintaa ja kayttéa, hankintoihin liittyvien sopimus-
ten ja yhteistydn hallintaa seka toimitusten seurantaa. Hankintoja
tekeva yritys ja sen projekti toimii tilaajana, asiakkaana. Asiakas on
ostaja, ja toinen osapuoli tallaisessa hankintayhteistydssa on myyjé.
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Toimittajaa eli alihankkijaa voidaan kutsua myyjéaksi. Jos myyja toi-
mittaa kokonaisia (osa)projekteja, sita voidaan kutsua samalla pro-
jektitoimittajaksi. Tata erikoistapausta on kasitelty erikseen luvussa
3. Kaytamme tassa luvussa termeja toimittaja ja alihankkija samas-
sa merkityksessd, ja alihankkija voi siis projektien lisdksi toimittaa
myds projekteja pienempia toimituksia.

Toisiinsa liittyvat ja toisilleen toimittavat alihankkijat voivat yh-
dessa muodostaa toimitusketjun. Se on yritysten muodostama ver-
kosto, jonka kautta projektiin investoiva asiakas hankkii resursseja
tai projektin kokonaistoimittaja hankkii tarvitsemiaan lisaresursse-
ja asiakkaansa tilaaman projektin osatoteutukseen. Koska ulkopuo-
liset resurssit eivat valttamatta ole projektin varsinaisen resurssi-
suunnittelun ja projektipaallikén valittoman tyénjohdon piirissa, ne
on hoidettava hankintojen hallinnan keinoin. Ulkopuolisten resurs-
sien kaytosta tehdaan sopimus, mista syntyy juridisia velvoitteita.
Nyt projektissa taytyy myos ottaa huomioon joukko ulkopuolises-
ta organisaatiosta ja sen toiminnasta johtuvia riskeja. Hankintojen
hallinta sisaltaa tallaisten riskien, toimittajien toiminnan seka toi-
mittajiin liittyvien velvoitteiden hallinnan.

4.5.1 Hankintojen tehtavat

Hankintaan voi projektissa olla useita perusteita. Yksinkertaisimmil-
laan kyse on raaka-aineiden, materiaalien, valineiden tai laitteiden
hankinnasta. Resurssien tarve voi olla valiaikaista: projektista saat-
taa puuttua joitakin omia henkilévoimavaroja, osaamista tai valinei-
ta, jotka voidaan lainata ulkopuolelta projektin ajaksi edullisemmin,
kuin jos kyseinen osaaminen ja valineet olisivat osana omaa yritys-
ta. Usein yritykset myos pyrkivat keskittymaan oman liiketoimintan-
sa ydinalueisiin ja alihankkivat muun tydén ja resurssit ulkopuolelta.
Projektissa voidaan my0s haluta oppia uusia asioita, mihin ulkopuo-
linen osapuoli luo yhden mahdollisuuden. Projektissa voidaan halu-
ta jakaa riskia toisen tahon kanssa, ja hankinta luo tahan mahdol-
lisuuden. Alihankkijoilla voi olla jotain osaamista tai resursseja, joi-
den suhteen projekti ei voi olla omavarainen: esimerkiksi ainoat
testivalineet lahialueilla. Projekti saattaa muillakin tavoin hyotya
verkostoitumisesta alallaan, esimerkiksi jos paikallinen alihankkija
tuo toimittamiensa hyodykkeiden lisdksi mukanaan oleellista paikal-
lisosaamista.



Tavoitteena on tarvittavien materiaalien ja palveluiden hankkimi-
nen mahdollisimman kokonaisedullisella tavalla. Kokonaisedullisuus
ei tarkoita valttamatta hintaa, vaan pikemminkin kustannus- ja
hyotyvaikutusten suhdetta monien eri tekijéiden kannalta. Hankin-
nan kustannuksiin voidaan sisallyttaa rahallisen hinnan lisaksi han-
kinnan hallintaan kaytetty aika, hankintaan sisaltyvat riskit, han-
kinnasta aiheutuva viestintapaine projektin sisalla ja luottamuksen
kehittamiseen sijoitettava aika. Hankinnan hyotyvaikutukset voivat
ulottua yli projektin: ne voivat koskea tuotteiden liséksi alihankkijan
my0nteisia vaikutuksia oppimiseen, resurssien parempaa kaytetta-
vyyttd, laatua ja luottamuksen kehittymista.

Hankintojen hallinnassa tarkastellaan sitd, kannattaako resurs-
seja hankkia ulkopuolelta, milld tavoin tama hankinta toteutetaan,
kuinka paljon hankitaan seka miten hankinnat ajoitetaan ja koordi-
noidaan. Hankinnan osatehtavat ovat seuraavat:
¢ hankintojen valmistelu ja suunnittelu
¢ potentiaalisten toimittajien valikointi ja tarjouskilpailu
¢ toimittajien valinta ja sopimusvalmistelut
¢ sopimusten hallinta, sopimusyhteisty6 ja sopimusyhteistyon

paattaminen.

Projektin elinkaarella hankinta kaynnistyy jo projektin maarittely-
vaiheessa, jolloin hankintakokonaisuuksia suunnitellaan alustavasti
ja mahdollisilta alihankkijoilta pyydetaan ainakin budjettitarjouksia
kustannustason ja saatavuuden selvittamiseksi. Projektin suunnitte-
luvaiheessa voidaan kayda sopimusvalmisteluja ja -neuvotteluja. Toi-
mittajien valinta ja sopimusten hallinta voi kaynnistya suunnittelu-
tai toteutusvaiheessa, jolloin hankinnan hallinta on kiinted osa pro-
jektipaallikon ja -organisaation tyota.

Esimerkki: Olatalon hankintatoimi

Olatalo keskittyy strategiansa mukaisesti kokonaistoimituksiin, joissa rakennus-
projekti perustuu tehokkaisiin, modulaarisiin ratkaisuihin ja joissa projekteilta
odotetaan osatoimitusta merkittavampia katteita. Ostaja ei pysty arvioimaan ja
kilpailuttamaan osatoimituksia tehokkaasti, joten kokonaisratkaisun hinta voi-
daan perustella kokonaistoimitukseen liittyvalla projektin johtamis- ja organi-
sointikuluilla.

Esimerkiksi alan suhdanneherkkyyden ja tilauskannan rajujen vaihteluiden
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vuoksi Olatalon ei ole jarkevaa pitaa kaikkea talonrakennukseen liittyvaa osaa-
mista ja kapasiteettia itsellaan. Projekteja tehdaan samalle alueelle vain muu-
tamia vuodessa, joten etenkin projektin erdiden osien toteutuksessa kannattaa
kayttaa paikallisia alihankittuja resursseja. Olatalo hoitaa yleensa itse lahinna
suunnittelun, projektinjohdon, hankintatoimen ja eraat tekniset toteutukset ja
ostaa muut osaprojektit paikallisilta pienyrityksilta.

Olatalo kilpailuttaa osan hankinnoista kunkin projektin osalta erikseen, eri-
tyisesti eraat vakiopalvelut. Nain hinnoittelu voi perustua tehtavan tyén maa-
raan. Naiden hankintojen toimitusten ja tydn valvonta on helppoa, eika tiiviis-
ta yhteistyosta saada mitaan lisahyotya. Joidenkin toimittajien kanssa Olatalol-
la on hinnoittelussa vuosisopimukset, joiden perusteella se saa merkittavia alen-
nuksia normaalihinnoista. Projektipaallikké kuitenkin viime kadessa tekee paa-
tokset projektikohtaisista hankinnoista eika ole sidottu vuosisopimuksissa mai-
nittuihin toimittajiin.

Viime aikoina Olatalo on luonut tiiviimpaa yhteistyota keittiotoimituksissa
Kyokkila Oy:n kanssa. Kyékkila on kehittéanyt Olatalon talomalleihin sopivia osin
standardoituja, osin raatalditavissa olevia keittioratkaisuja. Olatalo voi tar-
jota naita asiakkailleen ennalta sovittuun edulliseen hintaan. Asiakkaan halu-
tessa taysin yksilollisen keittion Olatalo voi pyytaa tarjouksia useammalta tar-
joajalta. Olatalon ja Kyokkilan valinen kumppanuus tuo kaikille osapuolille hyo-
tyja. Olatalo voi luottaa Kyokkilan osaamiseen ja edulliseen hintaan, kun taas
Kyokkila hyotyy Olatalon tekeméasta markkinoinnista ja myynnista. Olatalon asi-
akkaat taas sdastyvat ylimaaraisilta suunnittelukustannuksilta ja keittiokoko-
naisuuden erilliselta alihankinnalta. Kumppanuudella on myds kielteisia vaiku-
tuksia avoimelle kilpailulle: muut keittiétoimittajat eivat ole enda osallistuneet
tarjouskilpailuihin riittavan aktiivisesti. Kilpailun puuttuessa Kyokkilda Oy saat-
taa ryhtya perusteettomiin hinnankorotuksiin tai liialliseen standardisointiin ja

nain aiheuttaa riskeja Olatalon hintakilpailukyvylle ja uusiutumiselle.

4.5.2 Hankinnan valmistelu ja suunnittelu

Hankintatarpeiden tunnistaminen
Varsinainen hankinta kaynnistyy hankintatarpeen tunnistamisella ja
arvioimisella. Aluksi on syyta pohtia, kannattaako resursseja hank-
kia ulkopuolelta, mita vaihtoehtoisia tapoja on hankinnan toteutta-
miseen, kuinka paljon ja millaisina kokonaisuuksina hankitaan ja mi-
ten hankinnat ajoitetaan ja koordinoidaan.

Tassa vaiheessa voi olla tarpeen vertailla tehtavien tekemista
itse siihen, etta ne tekisi joku ulkopuolinen. Molemmilla vaihtoeh-



doilla on kustannuksensa ja etunsa, ja kokonaistaloudellisesti edul-
lisin vaihtoehto ei suinkaan aina ole itse tekeminen. Samoin voi ol-
la tarpeen keskustella mahdollisten alihankkijoiden kanssa jo ennen,
kun hankittavat tyopaketit on rajattu. Esimerkiksi hankittavan ko-
konaisuuden laajuus voi vaikuttaa sen houkuttelevuuteen alihankki-
joiden keskindisessa kilpailussa.

Hankintakokonaisuuksien kuvaaminen

Hankintatarpeen perusteella rajataan ja kuvataan hankinnan koh-
teena oleva kokonaisuus. Tata varten on selvitettava, mitka projek-
tin tehtavat voitaisiin parhaiten toteuttaa hankkimalla materiaaleja,
tuotteita, tydvoimaa tai palveluita projektiorganisaation ulkopuolel-
ta. Hankinta voi koskea yhta tallaista tekijaa tai tekijoiden joukkoa,
myds kokonaisia (osa-)projekteja. Hyva lahtokohta on projektin tyon
ositus, josta voidaan tunnistaa ja rajata ulkopuolista resurssia vaa-
tivat tehtavat. Tyokokonaisuuden rajaaminen on valttamatonta, jot-
ta sen hankinnasta voidaan kaynnistaa keskustelut projektia tunte-
mattoman toimittajan kanssa. Tyypillisesti hankinnat mydés kilpailu-
tetaan, joten eri tarjoajille on annettava johdonmukaiset ohjeet (ts.
tarjouspyyntd) hankinnan kohteena olevasta kokonaisuudesta.

Tybn ositus

Hankinta-
kokonaisuudet

'
|
—— —— ——

Kuva 50. Tydpakettien niputtaminen hankintakokonaisuuksiksi.
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Kuva 50 on johdettu aiemmin esitetysta tyon ositus -kuvasta 34,
jonka elementtien alla on alun perin laadittu kohtuullisen yksityis-
kohtainen tehtavamaarittely. Kuvan 50 lihavoidut aariviivat kuvaa-
vat sitd, miten toitda on ryhmitelty ja niputettu uudelleen ulkopuoli-
silla alihankkijoilla kilpailutettaviksi hankintakokonaisuuksiksi sen
sijaan, ettd oman yrityksen yksikoissa tydskentelevat resurssit koh-
distettaisiin tyopaketeille.

Hankintakokonaisuuksien muodostamisessa tulee ottaa huomi-
oon kilpailun aikaansaaminen. Esimerkiksi niin suurta tai muutoin
niin moninaisia erilaisia osaamisalueita vaativaa hankintakokonai-
suutta ei kannata muodostaa, ettd markkinoilta ei 18ytyisi lainkaan
toimittajia, jotka olisivat valmiit ottamaan vastuun kokonaisuudes-
ta. Jos markkinoilta I0ytyy vain yksi halukas toimittaja, tilanne ta-
kaa talle monopoliaseman, jossa ei esiinny kilpailua.

Hankintakokonaisuuden laajuus tulee maaritella niin, etta vas-
tuunjako muodostuu selkeaksi. Selkeys merkitsee esimerkiksi han-
kintakokonaisuuden ja projektin muiden osien aikataulun riippu-
vuuksien huomioonottamista. Saman toimittajan vastuulle kannat-
taa niputtaa yleensa kokonaisuudet, joiden suunnittelussa tai toteu-
tuksessa on paljon rajapintoja ja koordinointitarvetta. Kustannuk-
set ovat talldin edullisemmat, koska oletetaan, etta sama toimitta-
ja kykenee organisaationsa sisalla paremmin koordinoimaan tydn,
kuin mihin useampi erillinen organisaatio kykenisi.

Hankintakokonaisuuksia suunniteltaessa kokonaisedullisuuteen
vaikuttavana tekijana tulee ottaa huomioon se, etta pienissa osissa
ostaminen vaatii ostajalta enemman hankinta-, valvonta- ja koor-
dinointityota. Toisaalta juuri tallainen tyo voi tuoda projektiin lisa-
arvoa. Ammattitaitoisen hankintojen hallinnan avulla organisaatio
saattaa kyetd tuottamaan enemman voittoa ja samalla sailya jous-
tavana. Projektitoimittajan voi olla kannattavampaa toteuttaa sa-
mat projektit hankintoihin erikoistuneella ja vain noin kymmenen
hengen yritykselld, kuin etta kyseisten projektien tyot tehtaisiin itse
tuhannen hengen vahvuisella tuotanto-organisaatiolla.

Suunnitellut hankintakokonaisuudet tallennetaan yleensa yrityk-
sen materiaalinhallinnan jarjestelmaan, johon tasmennetaan myo-
hemmin tietoa hankintoja koskevista sopimuksista, toimittajista,
tarkastuksista, vastaanotoista ja maksuehdoista.



4.5.3 Potentiaalisten toimittajien valikointi ja
tarjouskilpailu

Hankintaa suunniteltaessa voidaan koota tietoa vaihtoehtoisista ali-
hankkijoista ja vertailla niiden tarjontaa sisaltéjen, hyétyjen ja kus-
tannusten osalta. Myos sopimustyypillda voi olla vaikutusta alihank-
kijan valintaan: joissakin tilanteissa tarvitaan vaikkapa pitkakestois-
ta sopimussuhdetta, kun taas toisinaan korostuu joustojen ja jopa
keskeytysmahdollisuuden tarve. Asiakkaalla voi olla paremmat vai-
kutusmahdollisuudet tuttuihin toimittajiin ja heikommat vaikutus-
mahdollisuudet taysin tuntemattomiin. Edelleen voi olla tarpeen teh-
da etenkin kriittisten tehtavien osalta varasuunnitelmia: jos vaikka-
pa tarkean tehtavan toimittajalle sattuukin viivastymia, voi olla hy-
va tuntea vaihtoehtoiset toimittajat ja heidan toimitusaikataulunsa.
Joissakin tapauksissa tarvitaan jopa paallekkaisyyttd, jolla estetaan
toimittajiin liittyvien riskien toteutuminen.

Luvussa 3 kuvattiin tarjouskilpailu ja hankinnan eteneminen alus-
tavasta tarjouskyselysta tarjouspyyntdon, tarjouksen tekemiseen,
tarjousten vertailuun, sopimusneuvotteluihin ja sopimuksen tekemi-
seen. Ostajan nakdékulmasta korostuu tyd, joka tarvitaan hankitta-
van kohteen rajaamiseksi, ehdokkaiden vertailemiseksi, varsinaisten
tarjousten vertailemiseksi ja sopimuksen neuvottelemiseksi. Suora-
viivainen eteneminen ei valttamatta toteudu, silla monet tekijat vai-
kuttavat hankintaan. Toisaalta koko ketjua ei valttamatta edes tar-
vita, jos projektin aikataulusyista paadytaan tutun vakiotoimittajan
kayttoon. Talloin yhteistydsopimus saattaa olla jo olemassa ja han-
kinnassa edetdan suoraan ostokaytantéjen mukaiseen tilaukseen.

Jos hankintatoiminta on yrityksessa vakiintunutta, on luontevaa,
ettd hankintojen suunnitteluun ja valmisteluun osallistuu ostoon eri-
koistuneita ihmisia ja mahdollisesti myés ammattimaiseen sopimus-
neuvotteluun tottunut lakimies.

Mahdollisten toimittajien valikointi

Mahdollisten toimittajien valikointi on potentiaalisilta tarjoajilta
saatavan tiedon hankkimista ja kasittelya. Tyypillinen prosessi koos-
tuu kolmesta vaiheesta (Kuva 51), jossa ensimmaiseksi todetaan so-
pivuus alihankkijaksi, toisessa vaiheessa pyydetaan ja kasitellaan
budjettitarjous ja kolmannessa vaiheessa pyydetdaan ja kasitellaan
varsinainen tarjous.
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Mahdollisten toimittajien

: Sopivuus alihankkijaksi
kvalifiointi e O0P )

Budjettitarjous:

Alustava tarjouskysely  [—» Hinta- ja saatavuustiedot

v

Tarjouspyynto =

Sitova tarjous — mahdollisuus
sopimuksen tekoon

Kuva 51. Tarjouskdsittelyn kolme vaihetta.

Etenkin suurissa projekteissa hankinnat saattavat olla merkittavia,
joten tallaisella portaittaisella tarjousmenettelylla sadstetaan varsi-
naiseen tarjouskasittelyyn kuluvaa resurssia. Esikarsinnalla varmis-
tetaan, etta tarjous saadaan tilanteeseen parhaiten sopivilta alihank-
kijoilta. Alustavaan tarjouskyselyyn perustuvassa esikarsinnassa voi-
daan myos tarkistaa alihankkijan hinnoittelu ja resurssien saatavuus
jo sangen varhain projektin suunnitteluvaiheessa. Jos toimitukset ovat
toistuvia yrityksen sisalld, hyvaksytyista toimittajista ja heidan tar-
jonnastaan voi olla tietokanta ja toimittajat on lisaksi voitu kvalifioi-
da (tunnistaa sopivaksi) jo ennalta, esimerkiksi vuositasolla.

Toimittajan valinta ei koskaan ole yksiselitteinen, silla siihen vai-
kuttavat monet tekijat seka projektissa etta sen ulkopuolella. Va-
linnan tekemista helpottaa, jos valintakriteerit on ennalta sovittu
ja myos tarjoajille on tarjouspyynnossa tehty selvaksi, mihin asioi-
hin halutaan ehdotuksia ja vastauksia. Jopa niinkin yksinkertainen
asia kuin tarjousten yhdenmukainen rakenne ja esitystapa voivat ol-
la avuksi, kun halutaan vertailla tarjouksia tasapuolisesti.

Alustava tarjouskysely

Alustavan tarjouskyselyn esikarsintakierroksella on tapana tarkistaa

ensisijaisesti alihankkijan sopivuus hankinnan toteutukseen ja karsia

sopimattomat toimittajat varsinaisesta tarjouskilpailusta. Sopivuus

voi tarkoittaa mm. seuraavia valintakriteereitd, joita voidaan painot-

taa tarkeyden mukaan:

¢ Onko alihankkija tilaajayritykselle sopiva kumppani (esim. strate-
ginen yhteensopivuus, oikeat osaamiset, oikea tarjonta, riittavan
vakava suhtautuminen alustavaan tarjouspyyntdon)?



¢ Onko hankittavaa resurssia saatavilla projektissa tarvittavaan ai-
kaan?

¢ Onko alihankkija kiinnostunut yhteistydsta ja halukas tekemaéan
sitovan tarjouksen?

¢ Mika on hankkijan hinnoitteluperiaate ja -taso?

¢ Poikkeaako alihankkija edukseen suhteessa muihin mahdollisiin
tarjoajiin?

¢ Mika on alihankkijan suhde projektin loppuasiakkaaseen?

¢ Kykeneeko alihankkija takaamaan jatkuvuuden esimerkiksi siten,
etta alihankkija on kyllin iso organisaatio, jolla on resursseja toi-
mittaa viela vuosienkin paasta toimittamansa tuotteen uudelleen-
rakennusprojekti (jos uudelleenrakentamista tai laajaa muutos-
tyota tarvittaisiin)?

Tarjouspyynto

Varsinaisten tarjousten tekoon valitaan todennakoisesti 2—5 alusta-
van tarjouskierroksen jalkeen sopivimmaksi todettua tarjoajaa. Tal-
[6in etsitaadn siis kokonaistaloudellisesti edullisinta toimittajaa ja to-
dennakoisesti pyydetaan tarkkojakin yleisia, taloudellisia ja teknisia
tarjouksia. Toisinaan jo tarjouksentekovaihe toteutetaan neuvotellen
siten, etta tarjouksen yksityiskohtia tarkennetaan yhteisessa vuoro-
puhelussa. Tarjousvaiheessa valintaan voikin vaikuttaa varsinaisen
dokumentin lisaksi tapa, jolla vuorovaikutus hoituu, joskin tdhan on
eri aloilla omia kaytantoja.

Tarjousta pyydetdan tavallisesti hyvinkin tarkoin tarjouspyynnos-
sa esitetyin ohjein. Vaikka tarjouspyynndn voi toki esittaa suullises-
ti, kirjallinen ja yhdenmukainen tarjouspyynto takaa vertailukelpoi-
set tarjoukset. Tarjouspyynndssa voidaan esittaa yleinen osa, kau-
pallinen osa ja tekninen kuvaus, jotka voivat samalla rajata tarjouk-
sen esittamistavan. Tarjouspyynndn pitdisi olla riippumaton toimit-
tajasta ja palvella erityisesti projektin tarvetta.

Tarjouspyynnon yleinen osa voi koostua seuraavista osista:
johdanto tarjouspyyntéon, tarjouksenteko-ohjeet

tarjouksen kohteen kuvaus (rajaus, velvoitteet, aikataulu)
alihankkijan ja tilaajan vastuiden kuvaus

tarjouksen sisallolliset vaatimukset

tarkastus- ja hyvaksyntavaatimukset

raportointivaatimukset

alihankkijan oikeudet (esim. kayttaa ulkopuolisia resursseja tai
kayttaa hanketta referenssina)

® & & &6 O o o
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¢ sopimusluonnos (jos olemassa)

¢ yleiset sopimusehdot liitteena (yrityksilla on laajalti kaytdssaan
yleiset sopimusehdot, joissa maaritetaan mm. luottamuksellisuut-
ta, patenttioikeuksia, keksintdja yms. koskevia asioita).

Tarjouspyynnon kaupallisessa osassa ehdotetaan:
¢ sopimustyyppi

¢ ehdotukset maksuehdoista

¢ sakkopykalat ja mahdolliset bonuspykalat

¢ takuuehdot ja vakuudet.

Tarjouspyynndn liitteena voi olla tekninen kuvaus, jossa esitellaan:

¢ hankinnan kohteena olevan tydn tekninen maarittely siltd osin,
kuin se on olemassa

¢ tarvittavat piirustukset

¢ arviot hankittavien komponenttien tai téiden maarista ja ajoituk-
sesta

¢ mahdollisia hinnoittelutietoja

¢ yksityiskohtainen aikataulu.

Tarjouspyyntd voi noudatella tavoitellun sopimuksen sisaltoa liittei-
neen, jolloin tarjouskin on sopimuksen muotoinen. Usein kuitenkin
moni asia on vield kesken tarjouspyynnén aikana, joten projektista
kaydaan aktiivista vuoropuhelua mahdollisten tarjoajien kanssa pit-
kin tarjousjaksoa.

Yhteistyo toimittajien kanssa ja kilpailutilanteen yllapitiminen
Usein yrityksen kannalta on edullista muodostaa pitkaaikaisia yh-
teistydsuhteita alihankkijoiden kanssa erityisesti silloin, kun hankit-
tavat kokonaisuudet ovat monimutkaisia ja niita taytyy raataldida
yrityksen erityistarpeiden mukaan. Yhteistyon ansiosta molemmat
yritykset voivat yhdessa kehittaa toimintapoja ja oppivat tuntemaan
kummankin osapuolen osaamiset ja vahvuudet. Tiiviissa yhteistydssa
on vaarana se, etta kilpailun puuttuessa alihankkijan hintataso saat-
taa nousta tai se keskittyy tehokkuuteen uudistumisen kustannuksel-
la. Erityisesti suhteellisen yksinkertaisten, helposti saatavilla olevien
ratkaisujen kohdalla tulee suosia rehtia kilpailutilannetta.
Kilpailutilanteen yllapitamisen kannalta alihankkijoiden valin-
nassa tarkeda on se, etta alihankkijoille tarjotaan yhdenmukaiset
mahdollisuudet tarjouksen tekoon ja jattamiseen. Esimerkiksi tar-



jousten jattamiseen on tapana antaa tarkka ajankohta, jonka jal-
keen tarjouksia ei enda oteta vastaan. Toisinaan kaikille tarjoajille
tarjotaan sama maara keskustelu- ja tiedustelumahdollisuuksia en-
nen tarjouksen jattamista. Erityisesti julkisissa hankinnoissa tulee
ottaa huomioon hankintoja koskeva lainsaadanto.

Toinen tervettd kilpailua edistava tekija on kaikkien tarjoajien
tasapuolinen kohtelu. Kaytanndssa tama tarkoittaa sitd, ettd jos
joku toimittaja kysyy merkittavaa lisatietoa, niin jokaiselle muul-
le tarjoajalle on toimitettava sama tieto siitd huolimatta, ymmar-
tavatko he erikseen kysya sita. Myos projekti voi saada uutta tie-
toa tarjoajilta ja joutua muokkaamaan omia suunnitelmiaan uusien
ehdotusten myota. Tilaajan tulee talldinkin muistaa, etta tarjousta
valmistelevilla tahoilla pitaisi kaikilla olla yhtaldinen tieto projektis-
ta ja sen tarpeista.

Kilpailutilanteen avoimuus saattaa ulottua jatettyihin tarjouk-
siin saakka. Tarjousten vastaanotto ja avaaminen voidaan jarjes-
taa avoimena tilaisuutena, jossa tarjoajat kaydaan lapi ja tarjous-
ten hinta tms. yksityiskohta nostetaan esille julkisesti. Nain tarjo-
ajat voidaan alustavasti asettaa keskinaiseen jarjestykseen, joskaan
nopealla, yhden tekijan vertailulla ei viela pystyta vertaamaan tar-
jouksia karkeata arviota tarkemmin. Mita yksiselitteisemmin tar-
jouspyynnossa on vaadittu tarjouksen laajuutta ja sisaltéoa koske-
via tietoja, sitd todennakoisemmin tarjoukset myds vastaavat naihin
pyyntdihin. Aina tarkat vaatimukset eivat kuitenkaan ole mahdolli-
sia, jos tarjousten kautta halutaankin vield saada lisdideoita pro-
jektin toteutukseen tai vaihtoehtoja teknisiin toteutustapoihin. Tal-
laiset vaihtoehdot toteutetaan siten, etta tarjouksessa on perusrat-
kaisun lisaksi optioita, joilla varsinaisen hankinnan sisaltéa voidaan
laajentaa tai muuttaa.

Edella kuvattu avoimuus ei koske tarjousten yksityiskohtia: asi-
akkaan tulee kasitella toimittajien tarjousasiakirjoja luottamuksel-
lisina ja kayttaytya tarjousten sisallén osalta johdonmukaisesti. Ta-
ma tarkoittaa sitd, etta kunkin toimittajan tarjouksia tulee kasi-
tella vain kyseiseen hankintaan liittyviin tarkoituksiin. Toimittajan
tarjoukseen liittyvia asiakirjoja tai tietoja ei tule nayttaa tai jael-
la missaan tilanteessa toisille yrityksille eika toisille toimittajille, ei
edes toimittajan valinnan jalkeen tarjouskilpailun voittaneelle toi-
mittajalle vaikka mieli niin tekisi. Talla tavalla varmistetaan eetti-
nen kayttaytyminen liiketoiminnassa ja estetaan yritysten liikesa-
laisuudeksi katsottavien asioiden (esim. tarjouksessa ehdotettu
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ratkaisu, toteutustapa tai hinnoitteluperiaatteet) levittadminen tois-
ten yritysten tietoisuuteen.

Esitetty tarjous on laillisesti sitova eli se voi toimia sopimukse-
na, jos tilaaja hyvaksyy sen tarjouksessa esitetyn ajan kuluessa. So-
pimusta varten voidaan joutua kuitenkin vield tarkentamaan monia
yksityiskohtia, mika tehdaan varsinaisissa sopimusneuvotteluissa.

4.5.4 Toimittajien valinta ja sopimusvalmistelut

Tarjousten analysointi ja vertailu

Tilaaja analysoi ja vertailee tarjouksia, jotta se voi tehda perustel-
lut paatokset sopivimman toimittajan valitsemiseksi. Tarjousten ana-
lysointiin ja vertailuun on hyva maarittaa kriteerit huolellisesti, jotta
toissijaiset asiat eivat ratkaisisi tarkeaa alihankkijan valintaa. Vaik-
ka tarjouksia vertailtaessa tulee ottaa huomioon yritystasolla sovitut
erilaiset yhteisty6- ja muut sopimukset, vertailtaessa tarjouksia tulee
keskittya paaasiassa hankittavan palvelun merkitykseen projektin to-
teutuksessa. Tarjousten analysoinnissa ja vertailussa voidaan noudat-
taa samoja periaatteita, joita projektin asiakas kayttaa valitessaan
projektin kokonaistoimittajaa (luku 3).

Hinta voi olla tarkein valintakriteeri valmiina hyllysta hankitta-
ville raaka-aineille ja komponenteille. Sen sijaan tuotteen koko elin-
kaaren kattavaan kokonaiskustannukseen voi vaikuttaa merkitta-
vasti muukin kuin hinta, esimerkiksi saatavuus tai ajoittaminen. Ta-
man vuoksi kriteerit pitaisikin painottaa projektin kannalta oikeal-
la tavalla. Aina ei ole edullisinta puristaa hintaa niin alas, etta kau-
pan epatoivoisesti haluava toimittaja ottaa hadissaan liian suuren
riskin ja joutuu pahimmillaan konkurssiin riskien toteutuessa. Hin-
nan painaminen liian alas voi my0s johtaa siihen, etta toimittajal-
la ei ole mahdollisuuksia laittaa tyohdn riittavasti resursseja, jolloin
toimituksen laajuus- ja laatutavoitteita ei saavuteta. Pienen han-
kintakokonaisuuden epaonnistuminen voi pahimmillaan pilata koko
projektin.

Alihankkijoiden valinnassa on muistettava lisaksi, etta kaikkia
projektin hankintoja ei valttamatta pysty tekemaan yksi toimittaja
yksin, vaan tarvitaan useamman toimittajan keskindista yhteistyo-
ta. Talldin valinnassa tulee ottaa huomioon alihankkijan suostumus
ja kyky tallaiseen yhteistyohon ja jopa ehdotukset sopivista yhteis-
tyokumppaneista.



Toimittajan valinta ja sopimusvalmistelu

Yksinkertaisissa ja pienissa alihankinnoissa toimittaja valitaan usein
suoraan tarjousten perusteella, eika valttamatta tehda edes erillis-
ta sopimusta. Talldin tarjoukseen vastataan tilausvahvistuksella, jol-
loin alihankkijan tarjouksesta muodostuu molempia osapuolia sitova
sopimus. Muille tarjouksen tehneille alihankkijoille on hyva ilmoit-
taa kohteliaasti, etta heidan tarjouksensa on kasitelty ja talla ker-
taa hylatty.

Jos kyseessa on monimutkainen ja projektin kannalta merkitta-
va alihankintakokonaisuus, kaydaan yhden tai useamman toimitta-
jan kanssa varsinaiset sopimusneuvottelut. Talldin noudatetaan lu-
vussa 3.5 kuvattuja menettelytapoja toimittajan valinnan, sopimus-
neuvottelujen ja sopimuksen sisallon osalta. Neuvotteluita kaydaan
lisatiedon saamiseksi, oikean toimittajan valitsemiseksi seka tule-
van sopimuksen sisallén ja ehtojen muokkaamiseksi. On tyypillista,
etta hinnasta tai muista ehdoista viela neuvotellaan ja tarjoajia kil-
pailutetaan projektin kannalta parhaiden mahdollisten sopimuseh-
tojen aikaansaamiseksi.

Hankintasopimuksen maksuehdot ja alinhankkijan vastuulle tule-
vat tehtavat tulee maaritella siten, etta ne tayttavat myds toimitus-
projektin sopimuksen vaatimukset, jos alihankinta on osa laajem-
paa toimitusprojektia. Esimerkiksi Olatalon kannattaa maaritella
Kyokkilan osaprojektin maksuehdot niin, etta Kyokkilda voi laskut-
taa osuutensa vasta, kun Salmisen perhe on hyvaksynyt osatoimi-
tuksen ja maksanut vastaavan osuuden Olatalolle.

4.5.5 Sopimusten hallinta ja sopimusyhteistyo

Kun alihankkijan kanssa on paasty sopimukseen, sopijaosapuolten
tulee tydskennelld yhdessa sopimallaan tavalla sopimuksen velvoit-
teiden tayttamiseksi. Sopimusten hallinta (tai sopimuksen hallinta)
tarkoittaa toimenpiteitd, joilla projektissa sopimus muodostetaan,
varmistetaan sopimuksen mukainen toiminta ja velvoitteiden tayt-
tyminen ja lopulta paatetadn sopimus ja sopimussuhde. Sopimusten
hallinnan kéasite on laaja, ja usein sen katsotaan sisaltavan edellises-
sa kohdassa kuvatun toimittajan valintaan ja sopimuksen tekemiseen
tahtaavat neuvottelut ja sopimusvalmistelut. Sopimusten hallinta si-
saltaa niin ikaan alihankkijan ja projektiryhman yhteistyota, hankit-
tujen komponenttien sovittamista projektin muuhun tyéhon, alihank-
kijan tyon koordinointia ja tulosten seurantaa.
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Sopimuksen ja sopimisen tarkoitus on varmistaa, etta molemmil-
la osapuolilla on sama kasitys hankinnassa tehtavista toista ja niis-
ta maksettavista vastineista. Nain voidaan valttaa virheoletuksista
ja erilaisista intresseista johtuvat ristiriidat. Projektissa alihan-
kintasopimus ja sen ehdot myds toimivat projektitoimittajan keino-
na siirtad vastuita ja riskeja alihankkijalle tai jakaa niita sopimuk-
sessa maaritettavalla tavalla. Tulee kuitenkin muistaa, etta projek-
tin kokonaistoimittaja on vastuussa projektista kokonaisuudessa ei-
ka han voi vedota siihen, etta jokin alihankkija ei ole tayttanyt ali-
hankintasopimuksessa maariteltyja velvollisuuksiaan. Seuraavassa
on tarkoituksena taydentda luvun 3.5 sopimuksia koskevaa keskus-
telua.

Sopimukset riskin siirtamisen ja jakamisen tydkaluna
Vastuisiin liittyvan riskin siirtaminen toisen osapuolen vastuulle tai
riskin jakaminen toisen osapuolen kanssa on tarkkaan pohdittava
neuvottelujen osana. Yleissaantdja on se, etta riski tulee antaa sen
osapuolen kannettavaksi, joka parhaiten pystyy hallitsemaan sen ja
my0s selviamaan siitd aiheutuvista haitoista. Ei ole itsestaan selvaa,
miten toimitaan, jos alihankkijan tydssa tapahtuu koko projektin ete-
nemista haittaava virhe tai onnettomuus. Tallaiset vaaratilanteet on
ennakoitava jo sopimusvaiheessa ja kirjattava niihin liittyvat ehdot
sopimukseen, jotta riskien jakaminen osapuolten kesken on selvaa ja
myds niiden hallintaan liittyvat hinnoitteluperiaatteet kunnossa.

Kuvassa 52 hahmotetaan alihankkijan kayttéa riskipuskurina.
Kuvan ylempi osa kuvaa sitd, miten asiakas voi itse kantaa projek-
tin toteuttamisesta aiheutuvat vastuut ja riskit, esimerkiksi teke-
malla kaiken itse ja vastaamalla kaikesta. Kuvan alemmassa osas-
sa asiakas on ottanut alihankkijan riskipuskuriksi, jolloin alihank-
kija ottaa vastuulleen projektiin liittyvan tyon ja siihen liittyvat ris-
kit. Tama tapahtuu asiakkaan ja alihankkijan valisella sopimuksel-
la, jonka ehdoissa kuvataan se, millainen osapuolien véalinen ris-
kien- ja vastuunjako on. Alihankkija asettaa hinnan sen mukaises-
ti, kuinka paljon riskeja ja vastuuta tama joutuu ottamaan: mita
enemman riskeja alihankkijalle siirretdaan, sita kalliimmaksi se hin-
noittelee sopimuksen.

Vaikka projektin toteuttamiseen liittyvat riskit siirtyisivatkin
osittain tai kokonaan toimittajan hallittavaksi, niin sopimuksen al-
lekirjoittamisesta syntyy asiakkaalle aina uusia riskeja. Kuvassa 52
naista on kaytetty nimitysta “sopimukselliset riskit ja ongelmat”.



Asiakas kantaa riskin itse

Projektin riskit
* Tekniset

* Ymparistoriskit

* Saadokset, viranomaiset
* Vahingot

* Epavarmuus
* Muutokset...

A

A

Ostaja

A

Asiakas jakaa tai siirtaa riskin ja kantaa sopimukselliset riskit

Projektin riskit
¢ Tekniset

}

) Sopimukselliset Myyjd * Ympéristdriskit
Ostaja riskit ja @ali- |<— « Saadskset, viranomaiset
ongelmat hankkija) ¢ Vahingot

* Epdvarmuus
* Muutokset...

}

T

Sopimus (ehdot, hinta)

Kuva 52. Alihankkijan kdytté riskipuskurina.

Sopimukselliset riskit voivat liittyd sopimuksen epaselvyyksiin, epa-
tarkkuuksiin tai puutteellisuuksiin sopimusehdoissa, viestinnan heik-
kouteen tai sopimuksen hallinnan ongelmiin. Sopimukselliset riskit
johtuvat pitkalti toisesta osapuolesta ja sen toiminnasta seka siita,
ettd sopimuksella on sitouduttu toiseen osapuoleen. Esimerkiksi va-
littu alihankkija voi olla kykenematdn valittuun tyéhon, jolloin tydn
laatu voi olla huono tai ty6 voi viivastyd. Seurauksena voivat myds
olla mahdolliset erimielisyydet ja riitatapaukset, joita voidaan jou-
tua ratkomaan oikeudessa asti.

Esimerkki: Taloprojektin toimittajaan liittyva riski.

Jos Olatalo menisi konkurssiin kesken Salmisen perheen talonrakennusprojektin,
niin Salmisen tontille sithen mennessa rakennettu (muttei luovutettu) kesken-
erdinen tyo (keskenerdinen talo) siirtyisi konkurssipesan omistukseen. Salmisen
perhe ei valttamatta saisi koskea konkurssipesan hallussa olevaan omaisuuteen

esimerkiksi jatkamalla ty6ta jonkin toisen toimittajan kanssa, ennen kuin kon-
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kurssipesan kanssa on paasty yksimielisyyteen keskenerdisen tyén ostamisesta
Salmisen omistukseen. Tallainen prosessi voi olla todella hankala. Konkurssi-
pesan kaikkien velkojien ja heidan vaatimustensa selvittaminen ja konkurssipe-
saan liittyvat velkojien eduksi tehtavat ratkaisut voivat vieda aikaa pahimmil-
laan vuosia.

Tallaisten vakavien tapausten kannalta on tarkeda, etta sopimusehdot on mie-
titty huolellisesti my6s epatodennakdisten mutta erityisen vakavien riskien osal-
ta. Keskindiset vastuut, vastuiden rajoittaminen, oikeudet seka mahdollisuudet
esimerkiksi sopimuksen purkamiseen ja siihen liittyvat kaytannét olisi kuvattava
tarkasti. Salmiset voivat ennakoida konkurssiuhkaa ottamalla selvaa toimittajan
taloudellisesta tilanteesta, projektikannasta, maineesta ja muista taustoista.

Koska edella kuvatuissa harvinaisissa adritapauksissa aina joudutaan tul-
kitsemaan sopimusta juridisesta ndkdkulmasta, sopimuksen laatimisessa tulee
kayttaa apuna kyseisen sovellusalueen eli Salmisten tapauksessa omakotitalojen
talonrakentamisen ja sen vastuukysymykset tuntevaa, kokenutta lakimiesta. So-
pimus ja sen ehdot pitaa kirjoittaa niin, etta sopimuksen juridinen tulkinta vastaa
tulkintaa, joka sopijapuolilla sopimusta kirjoittaessaan on ollut.

Ostajan tulee sopimuksen tekovaiheessa harkita tarkkaan, mitka ris-

kit ja vastuut halutaan siirtaa alihankkijalle ja mitka riskit ja vas-

tuut on edullisinta kantaa itse. Riskien jaon kohdalla on tarkeaa

suunnitella tarkkaan, millainen riskien jakaminen on kokonaisuuden

kannalta edullisinta. Yksittaisen riskin osalta tulee pohtia seuraavia

asioita:

¢ Kumpi osapuoli kykenee paremmin vaikuttamaan niihin tapahtu-
miin, jotka voivat johtaa riskin toteutumiseen?

¢ Kumpi osapuoli kykenee paremmin vaikuttamaan riskin seurauk-
siin, jos riski toteutuu?

¢ Onko asiakkaan jarkevaa sailyttaa itsellaan jonkinlainen vaiku-
tusmahdollisuus riskiin tai sen seurauksiin?

¢ Kykeneeko riskia kantava osapuoli ylipdansa kantamaan riskin
seuraukset, jos riski toteutuu?

¢ Onko toimittajan laskuttama hinta riskin kantamisesta kohtuul-
linen?

¢ Jos riski siirretadn toiselle osapuolelle, niin millaisia uusia riske-
ja tasta aiheutuu?

Sopimuksessa olisi ennakoitava mahdollisimman hyvin erilaiset ris-
kitilanteet ja kuvattava vastuunjako selvasti. Jos sopimusosapuoli ei



tayta velvoitteitaan, toinen osapuoli voi esittda laiminlydnnin takia
vaateen. Siihen voi sisdltya taloudellisia korvausvaatimuksia seka
vastuisiin ja velvoitteisiin liittyvia vaatimuksia. Esimerkiksi jos toi-
mitus myohastyy asiakkaan aiheuttamasta syysté, toimittaja voi vaa-
tia rahallista korvausta ja ehdottaa perustellusti toimitusaikatauluun
muutoksia.

Sopimusehdot kannattaa usein rakentaa siten, etta toimittajalla
on selked taloudellinen kannuste pyrkia toimimaan asiakkaan int-
ressien mukaisesti. Sopimusehtoihin sisallytettavat kannusteet voi-
vat olla bonuksia hyvaan lopputulokseen padsemisestd. Toisaalta
tavoitetasosta poikkeamisesta negatiiviseen suuntaan maaritetaan
sakkoja. Sopimusehtoihin voidaan sisallyttaa takuita, pankki-
takauksia, maksuehtojen sitominen osatoimituksiin, osatoimitusten
hyvaksymismenettely, ylivoimainen este -lauseke (force majeure),
vahinkoriskien siirtaminen vakuutusyhtiolle ja muita kaytannén kei-
noja, joilla varmistetaan toimittajan halutunlainen toiminta ja hy-
va riskienhallinta.

Toimituksen aikainen yhteistyo
Jos hankinta on laajuudeltaan merkittava, niin siihen voi liittya kaik-
ki projektinhallinnan osa-alueet: projektisuunnitelman toteuttaminen,
tulosten seuranta, laadunhallinta, muutostenhallinta, riskienhallin-
ta jne. Sopimuksen tekemisen jalkeen ostaja usein johtaa hankintaa
seuraamalla sopimuksessa maaritettyjen velvoitteiden tayttymista ja
valvomalla toimituksia. Jos alihankkijan oletetaan soveltavan esimer-
kiksi tiettyja raportointi- tai laadunhallintakaytantdja, ne usein teh-
daan selvaksi jo sopimusvaiheessa. Lisdksi jos asiakas haluaa valvoa
toimituksia esimerkiksi tekemalla niiden etenemiseen liittyvia tarkas-
tuskaynteja alihankkijan tehtaalle, tulee oikeus tallaisiin kaynteihin
varata sopimuksessa. Tallaisissa tehdastarkastuksissa voidaan mita-
ta ja todeta raaka-aineen laatu, kaytettavan valmistustavan oikeelli-
suus ja tuloksen hyvyys jne. Valittu sopimustyyppi, hankinnan sisalté
ja kriittisyys koko projektin kannalta voivat vaikuttaa siihen, kuinka
tiiviiksi seuranta ja yhteisty6 osapuolten valilla kehittyy.

Toimitusvaiheen hankintayhteistyo voi jatkua lapi projektin elin-
kaaren tai kohdistua vain yksittaiseen vaiheeseen. Sopimusta halli-
taan koko yhteistyén ajan, eika tyo siis rajaudu vain sopimuksen ai-
kaansaamiseen.

Tilaus tallennetaan yrityksen materiaalinhallinnan jarjestel-
maan. Siihen tallennetaan sopimushinta, alihankkija, tarkastus-
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ja vastaanottoajankohdat, toimituksen hyvaksynta ja maksuehdot.
Materiaalinhallinnan jarjestelmasta voidaan talta osin raportoi-
da hankintaan sidotut kustannukset, ja sinne taydennetaan toimi-
tuksen etenemiseen liittyvia tarkastus-, vastaanotto-, hyvaksymis-
yms. tapahtumia. Materiaalinhallinnan jarjestelmaan voidaan tal-
lentaa toimittajan lahettamilta laskuilta maaratietoa, jota voidaan
verrata sopimuksen maaratietoihin. Myds sopimuksen voimassa-
olon aikaiset muutokset rekisterdidaan materiaalinhallinnan jarjes-
telmaan. Toimittajalle suoritettavat maksut ennalta sovituissa mak-
suposteissa useimmiten edellyttavat tallaisia hyvaksymisia ja vas-
taanottamisia.

Osatoimitusten vastaanotto ja valvonta

Seka asiakkaalle etta toimittajalle on tarkeaa, etta toimittaja voi
luovuttaa ja hyvaksyttda projektin osissa. Toimittajan kannalta on
hyva, etta asiakas hyvaksyy tietyt projektin osat, jolloin mahdollises-
ti myohemmassa vaiheessa syntyvat erimielisyydet ja riidat eivat ole
enda ulotettavissa jo hyvaksyttyihin osiin. Asiakkaan kannalta on hy-
va, etta asiakas voi vastaanottaa eheita ja hyvaksyttavaksi todennet-
tavissa olevia suoritteita ja saa konkreettisia vastineita toimittajalle
suorittamilleen maksuille. Sopimuksen maksut kannattaakin aina si-
toa toimittajan luovuttamaan ja asiakkaan vastaanottamaan, ennal-
ta maaritettyyn osaan.

Sopimuksessa on kuvattava ne edellytykset, esimerkiksi mitat-
tavat suorituskykykriteerit, joilla osatoimitus voidaan hyvaksya.
Asiakkaan hyvaksymisen jédlkeen toimittajalle syntyy hyvaksyttya
vastaanottamista vastaavan maksupostin laskutusoikeus, jos sopi-
muksessa niin on maaritelty. Toimittajan lasku kirjataan yrityksen
ostoreskontraan ja sitd kautta kirjanpito- ja materiaalinhallinnan
jarjestelmiin. Lasku asiatarkastetaan ja hyvaksytaan ennen mak-
samista.

Sopimuksen voimassaoloaikana ja toimituksen aikana osapuo-
let viestivat toisilleen sovittujen raportointikdytantdjen mukaises-
ti. Viestintaa asiakkaan ja toimittajan edustajien kesken tapahtuu
myds toimitusten valvonnan ja vastaanottamiseen liittyvien tarkas-
tusten yhteydessa henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa. Isoissa
hankinnoissa saattaa olla tarve laatia konkreettinen tiedonvaihtoai-
kataulu sopimuksen liitteeksi. Siina kuvataan, mita tietoa osapuolet
toimittavat toisilleen, missa muodossa ja milloin. Myds asiakkaalla
on velvoite toimittaa alihankkijalle lahtétiedot, joista alihankkijan
toimitus ja toimituksen oikea-aikaisuus riippuu.



Osapuolet voivat esittda toisilleen vaateita. Ne ovat rinnastet-
tavissa ilmoitukseen vaarasta toimintatavasta tai sopimusvelvoit-
teiden laiminlydnnista. Vaateisiin liittyy usein joko korvausvelvolli-
suuden esittaminen toiselle osapuolelle tai ilmoitus, jossa vaateen
esittaja vapauttaa itsensa omista velvollisuuksistaan joltain osin ve-
doten toisesta osapuolesta johtuviin syihin. Vaateet liittyvat juridi-
seen sopimussuhteeseen. Esitettyyn vaateeseen toki aina vastataan
ja nopeasti, mutta usein toiselle osapuolelle esitetdan vastavaatei-
ta taman tekemista laiminlydnneista. Eri maiden erilaisten oikeus-
jarjestelmien ja -kaytantdéjen vuoksi vaateiden hallinta voi vaihdella
epamuodollisesta vuorovaikutuksesta sopimusosapuolten lakimies-
ten valiseen kiistelyyn. Suomalaiseen, avoimeen ja epamuodolliseen
kulttuuriin tottuneiden projektin toteuttajien kannattaa ottaa etu-
kateen selvaa projektin kohdemaan toimitusvalvonnan kaytanndista
ja vaateiden hallinnan periaatteista.

Toisen osapuolen yhteydenottoihin on reagoitava nopeasti, eli
kirjevelkaa ei saa jaada. Vastaanotettuun kirjeeseen tai viestiin tu-
lee vastata heti kirjallisesti. Jos asia vaatii selvittamista, niin valit-
tomassa vastauksessa voidaan luvata, milloin varsinaiseen kirjeessa
esitettyyn asiaan otetaan kantaa. Jos yhteydenottoon ja kysymyk-
seen ei vastata, se voidaan katsoa hiljaiseksi hyvaksynnaksi. Sopi-
muksessa voi olla maariteltyna, missa ajassa toisen osapuolen yh-
teydenottoihin pitda vastata. Kysymys on vastuun siirtamisesta tai
toisen osapuolen vapauttamisesta vastuusta. Vastuun siirtaminen
ei saa johtua valinpitamattomyydesta, kiireestd, laiskuudesta tai
muusta tahattomuuteen verrattavissa olevasta selityksesta.

Toimituksen aikana sovitut asiat kannattaa vahvistaa aina kir-
jallisesti, jotta ne ovat todennettavissa myshemminkin. Esimerkiksi
asiakkaan ja toimittajan valisista kokouksista kannattaa tehda ai-
na muistio. Toimituksen etenemistéa tulee myos seurata aktiivisesti.
Vaikka alihankkijalta usein vaaditaankin osatoimituksen edistymi-
sen raportointia, on tarkeda tarkistaa raportoinnin oikeellisuus ta-
valla tai toisella. Asiakas voi valvoa toimituksia vaikkapa alihank-
kijan tehtaalle tekemillaan tarkastuksilla tai pyytamalla osasuorit-
teista demonstraation. Nain asiakas voi varautua alihankkijan toi-
mitusongelmiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Sopimusyhteistydn paattaminen
Yksittdiseen hankintaan liittyva sopimusyhteistyd paatetaan, kun
osapuolet yhdessa toteavat, etta keskinaiset velvoitteet on taytetty.
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Mahdollisessa riitatapauksessa joudutaan hakemaan oikeuden rat-
kaisua siihen, millaisia velvoitteita viela kummallakin osapuolella on
toisilleen. Sopimus voidaan myos purkaa tai se voi purkautua kes-
ken sopimuskauden, mutta tahan vaaditaan aivan erityiset ja sopi-
musehdoissa maaritetyt perusteet. Sopimuksen purkamisperusteek-
si ei yleensa riita se, etta alihankkija ei ole tehnyt téitaan tai asia-
kas ei ole maksanut maksujaan. Talldin puhutaan pikemminkin sopi-
musrikkomuksista, joihin saattaa liittya sopimuksessa maaritettyja
sanktioita ja joiden maksamisesta on neuvoteltava sopimusosapuol-
ten kesken.

Periaatteessa sopimussuhteen paattamiseen liittyy samat paat-
tamistoimet kuin projektinkin paattamiseen: tulosten siirto asiak-
kaalle, tyon raportointi sovitulla tavalla, dokumentaation arkistoin-
ti, viimeisten maksujen ja mahdollisten bonusten maksaminen, las-
kutuskohteen sulkeminen yms. Kaytannossa sopimussuhteen paat-
taminen sisaltaa koko toimituksen luovuttamisen ja vastaanottami-
sen ja siind yhteydessa asiakkaan hyvaksymisen. Jos asiakas ei voi
hyvaksya toimitusta sellaisenaan, niin tama ei tarkoita, etteikd asi-
akas voisi hyvaksya osia siita. Tietyt osat asiakas on jo voinut hy-
vaksya aikaisemmin eli toimituksen aikana, ja toimituksen loppuun
on saattanut jaada vain sovitun mittaisen koekayton aikana tapah-
tuva suorituskyvyn mittaaminen ja hyvaksyminen. Yleensa luovu-
tuksen yhteydessa laaditaan puutelista, ja asiakas hyvaksyy toimi-
tuksen muilta osin paitsi puutelistassa mainittujen asioiden osalta.
Osapuolet sopivat aikataulun ja toimintatavan, joilla toimittaja lait-
taa puutelistassa mainitut asiat kuntoon.

Toimittaja voi korjata, taydentaa lisatoimituksillaan tai muutoin
laittaa kuntoon puutelistassa mainitut asiat osittain tai kokonaan
tuotantokayton aikana, jos vain tuotantokayttd on puutteista huo-
limatta mahdollista. Kun asiakas on hyvaksynyt ja vastaanottanut
puutelistassa mainitut asiat, kdyttéénoton ja tuotantokayton aloit-
tamisen jalkeen toimittajalle jaa vield sopimuksessa sovitut takuu-
ajan velvoitteet. Toimittajan toimitusprojekti ei enaa kuitenkaan
jatku kaytén aikana, vaan projekti paatetdan luovutukseen asiak-
kaalle. Tilanteen ja puutelistan velvoitteiden laajuuden mukaan pro-
jekti voidaan paattaa jo ennen, kuin puutelistan asiat on korjattu.
Takuuajan velvoitteita varten toimittaja organisoi toimintatavan,
jolla se pystyy vastaamaan takuuajan tehtavista. Kasittelemme tal-
laisia projektiin liittyvia palveluita ja kayton aikaisia yhteistydmah-
dollisuuksia liséda luvussa 6.



Ostajan tulee itse pitda huoli siita, miten kyseista alihankkijaa
koskevaa tietoa hyddynnetaan. Jos alihankkija osoittautui hyvaksi
ja sen tyd onnistuneeksi, voi olla tarpeen paivittaa kvalifioitujen ali-
hankkijoiden listaa taman alihankkijan tiedoilla. Jos taas alihank-
kija oli pettymys, voidaan tastakin kerata oppeja, antaa palautetta
alihankkijalle ja kehittdd omaa osaamista alihankkijoiden valinnan
ja kayton suhteen.

Edella hankintojen hallintaa on kuvattu lahinna asiakkaan ja yh-
den alihankkijan valisen toimitussuhteen hallintana. Suurissa pro-
jekteissa toimitusvaiheen hankintojen hallinta voi merkita lisaksi
useampien alihankkijoiden keskindisten rajapintojen hallintaa ja tu-
losten yhteensovittamista.

4.6 Riskienhallinta

Projektit toteutuvat vain harvoin taysin suunnitelmien mukaisesti.
Hyvinkin suunnitellut projektit voivat epdonnistua tavoitteidensa saa-
vuttamisessa, ja toisaalta projektin aikana voi tulla esiin mahdolli-
suuksia, joiden ansiosta projektin lopputulos on asetettuja tavoitteita
merkittavasti parempi. Projekteihin liittyva ainutkertaisuus ja epa-
taydellinen tieto tulevista tapahtumista johtavat siihen, etta projek-
tin suunnittelussa ei voida ottaa huomioon kaikkia siihen vaikuttavia
tekijoita. Riski ja sen hallinta muodostuvat merkittavaksi osaksi pro-
jektinhallintaa. Riskienhallinta on johdettua toimintaa, jossa projek-
tin riskit tunnistetaan ja arvioidaan ja riskeihin vaikuttavat seka ris-
kien karttamiseen tai ottamiseen liittyvat toimenpiteet suunnitellaan
ja toteutetaan.

Vain riskin ottaminen tekee mahdolliseksi ennakoidun tai jopa en-
nakoitua paremman onnistumisen. Seka epdsuotuisaan riskiin etta
suotuisaan onnistumismahdollisuuteen liittyy useita vaihtoehtoisia
seurauksia ja naiden toteutumistodennakoisyyksia. Projektin suun-
nittelussa on varauduttava useisiin erilaisiin toteutusvaihtoehtoihin,
koska riskien esiintyminen tai toteutuminen voi edellyttaa tiettyjen
toteutusvaihtoehtojen valintoja.

Projektien ainutkertaisuuden vuoksi riskien arvioinnissa ei voi-
da soveltaa ennalta koottua tilastotietoa tai toteutumafrekvensse-
ja riskeista eli objektiivista arviota. Monesti riskien arvioinnissa so-
velletaankin subjektiivista arviota. Paras tietolahde subjektiivi-
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sen arvion esittamiseen voi olla projektin tilanteen ja tulevaisuuden
hyvin tunteva projektin suunnitteluun ja projektitydhon osallistuva
henkilostd. Koska subjektiivisen arvion tuottaminen on vaikeaa, ar-
vion hyvyyttéa pitaisi pyrkia varmistamaan mahdollisimman hyvalla
ja realistisella tietoisuudella omasta arviointikyvysta ja -tarkkuu-
desta. Esimerkiksi arvioijan tulisi tunnistaa oman tietamattomyy-
tensa taso, jotta tietamattomyydesta johtuvan epatarkkuuden voisi
sisallyttaa realistisesti riskiarvioon.

Riskienhallinnan toimenpiteet vaikuttavat riskeihin ja ndiden suu-
ruuteen ennaltaehkaisevasti, jo ennen kuin riski mahdollisesti to-
teutuu. Pahimmillaan riskien toteutuminen vaatii kriisitilanteen hal-
lintaa, jonka avulla ennakoimattoman tapahtuman seurauksiin voi-
daan sopeutua mahdollisimman tehokkaasti. Esimerkiksi valmiuden
hankkiminen téllaiseen kriisin hallintaan on hyvaa ennakointia ja
varautumista riskiin jo ennen sen toteutumista.

4.6.1 Erilaiset riskit

Riski on tapahtuma, jolla on tietty toteutumisen todennakoisyys ja
vaikutus projektin aikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen. Toteu-
duttuaan riski ei enda ole uudessa tilanteessa riski, vaan varma to-
siasia, johon ei enaa liity toteutumisen todennakdisyytta. Projekteis-
sa on hyvin monenlaisia riskeja, ja niiden vaikutukset voivat olla kiel-
teisia tai myodnteisia. Riskin kasitteeseen liittyy tiiviisti epdvarmuus.
Epavarmuudella voidaan tarkoittaa epataydellista tietoa tulevasta.
Epataydellinen tieto voi johtua siita, etta tietoa ei ole olemassa, et-
ta projekti ei ole hankkinut tietoa kayttoonsa tai ettd projekti ei voi
saada tietoa kayttoonsa. Toisaalta epavarmuus voi tarkoittaa olosuh-
teita tai tilanteita, jotka sisaltavat riskia. Voidaan puhua ""paaték-
senteosta epavarmuuden vallitessa’, missa riskilla on keskeinen rooli.
Joissain yhteyksissa epavarmuus tulkitaan neutraaliksi termiksi, jo-
ka ei ota kantaa asiantilan hyvyyteen tai huonouteen. Tall6in epavar-
muus voikin sisaltaa seka epasuotuisan riskin etta suotuisan mahdol-
lisuuden. Tassa kirjassa emme tee eroa riskin ja epavarmuuden kasit-
teen suhteen: riski voi olla epasuotuisa tai suotuisa, ja riski voi joh-
tua projektin tapahtumien stokastisesta luonteesta, epataydellisesta
tiedosta tai ndiden yhteisvaikutuksesta.



Projektiin vaikuttavat riskityypit

Projektiin liittyy monenlaisia riskeja, jotka voidaan jakaa luonteensa
perusteella erilaisiin riskityyppeihin. Kasittelemme seuraavassa puh-
taita riskeja, liiketoimintariskeja, rahoitusriskeja ja alueellisia riske-
ja.

Puhtailla riskeilld tarkoitetaan epdsuotuisia tapahtumia, kuten
vahinkoja, onnettomuuksia tai menetyksia. Puhtaiden riskien toteu-
tumisen todennéakdisyys voidaan laskea objektiivisten tilastojen pe-
rusteella laajasta aineistosta. Puhtaisiin riskeihin voidaan vaikuttaa
johtamisella tai projektinhallinnalla pikemminkin valillisin kuin va-
littdmin keinoin. Esimerkiksi vahingon aiheuttamia tulipaloja ei voi
aina ennustaa tai valttaa, mutta tyémaalle voidaan tulipaloriskin
varalle ostaa palovaroitin ja -sammutin. Lisdksi seka tulipalon syt-
tymistodennakdisyyteen ettd vahingon laajuuteen voidaan vaikuttaa
tydmaan siisteyden ja jarjestyksenpidon avulla: esimerkiksi palavat
purkujatteet kannattaa siivota nopeasti pois, jotta hitsauskipina ei
sytyttaisi niin helposti tulipaloa ja jotta tulipalo syttyessaan ei paa-
sisi levidmaan niin nopeasti tuhoisaksi. Puhtaiden riskien vaikutuk-
silta voidaan tarvittaessa suojautua ottamalla vakuutus. Vakuutus-
yhtiot seuraavat taman tyyppisten riskien toteutumista ja pystyvat
hinnoittelemaan vakuutuksen niin, etta riskin ottaminen kannetta-
vaksi on vakuutusyhtitlle kannattavaa liiketoimintaa.

Puhtaat riskit ovat toteutuessaan akillisia ja yllattavia, jolloin
niita voidaan luonnehtia on/off-tyyppisiksi (toteutuu tai ei toteu-
du). Toteutumisen todennakdisyys on tyypillisesti erittdin pieni, esi-
merkiksi 0,00 001 (eli 0,001 %), mutta toteutuessaan epasuotui-
sa vaikutus on tyypillisesti erittdin suuri, esimerkiksi rahassa mitat-
tuna menetys voi olla 1 000 000 €. Vastaavasti "ei toteudu’’-vaih-
toehdon todennakdisyys tassa esimerkissa voisi olla 0,99 999 (eli
99,999 %) ja rahallinen vaikutus 0 €.

Liiketoimintariskit projektiymparistossa tarkoittavat melkeinpa
mita tahansa edelld esitettyyn riskin maaritelmaan sopivia asioita,
joilla voi olla vaikutuksia projektiin, sen tavoitteisiin tai hyotyihin.
Liiketoimintariskeiksi siis voidaan lukea kaikki muut paitsi tassa ku-
vatun muun kolmen tyypin riskit. Liiketoimintariskien varalle ei juu-
ri voida ottaa vakuutuksia, mutta niita voidaan hallita projektinhal-
linnan kaytanndgin. Liiketoimintariskit voivat liittya tuotteen kayt-
toon, kuten esimerkiksi:
¢ rakennetun tehtaan kayton aikainen toimivuus
¢ kehitetyn matkapuhelinmallin tekninen hyvyys ja teknologisten
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kayttoliittyma- yms. ratkaisujen toimivuus
¢ kehitetyn ilmastointijarjestelman tuoma kysynta, liikevaihto, toi-
mivuus markkinoilla, huoltotarve ja kaupallinen kannattavuus.

Liiketoimintariskit voivat olla myds projektin toteutuksen aikaisia

riskejd, jotka voivat hankaloittaa tai edistaa suunnitelman mukaista

hyvaan ja kannattavaan tulokseen paasemista. Tallaisia riskeja ovat

esimerkiksi:

¢ teknologian tai teknisten ratkaisujen toteutettavuus

¢ teknologian ja teknisten ratkaisumahdollisuuksien muuttuminen
projektin aikana, minka vuoksi projektin aikanaan edistyksellisina
pidetyt suunnitelmat voivat vanhentua

¢ oman yrityksen antama tuki ja resurssit projektille, projektiorga-
nisaation henkildiden kokemus ja osaaminen

¢ puutteellinen tieto paatdksenteon yhteydessa

¢ keskenaan ristiriitaiset odotukset ja tavoitteeet esimerkiksi asiak-
kaan ja toimittajan kesken.

Kuvassa 53 vertaillaan liiketoimintariskia ja puhdasta riskia. Kuvas-
ta ilmenee puhtaan riskin on/off-luonne seka se, etta riskin toteutu-
mistodennakdisyys on pieni, mutta vaikutus toteutuessaan suuri. Lii-
ketoimintariskin todennakdisyys- ja vaikutusulottuvuudet sen sijaan
ovat monesti kuvattavissa jatkuvalla todennakdisyysjakautumalla.
Kuvan 53 esimerkissa maaperan suhteen voi tulla yllatyksia, vaik-
ka tyémaan maaperatutkimus on tehty kohtuullisen perusteellisesti.
Ei siis voida tietaa tarkkaan, kuinka paljon kallion rajaytys- ja lou-
hintatoita joudutaan tekemaan tai kuinka monta paalua tarvitaan
vahvistamaan pehmedn maaperan paalla olevien perustusten osaa.

Todennakoisyys

Liiketoimintariski: Puhdas riski:
maaperaolosuhteet tulipalo tyomaalla
[\ N . _
-1000€ 0€ 5000 € 1000 000 € Kustannus

Kuva 53. Liiketoimintariskin ja puhtaan riskin vertailu.



Kuvan 53 maaperaolosuhteet-liiketoimintariskin arvio kertoo myos
riskin suotuisan ulottuvuuden olemassaolosta. Pahimmillaan kus-
tannuksia tulee maaperaoloista johtuen 5 000 € lisaa todennakoi-
simpaan arvoon verrattuna, mutta parhaimmillaan kustannusvaiku-
tus tulee olemaan 1 000 € todennakdisinta arvoa edullisempi.

Rahoitusriskit liittyvat projektin rahoituksen hallintaan. Niihin
voidaan varautua lahinna rahoitusmarkkinainstrumentein. Tallai-
silla instrumenteilla voidaan suojautua riskeiltd, jotka liittyvat esi-
merkiksi kassavirtaan, rahoitusjarjestelyihin tai valuuttakurssei-
hin. Kassavirran saatavuus voidaan varmistaa ja luottotappioriske-
ja voidaan pienentad muun muassa erilaisin pankin kanssa tehtavin
pankkitakuujarjestelyin. Valuuttakurssien vaihteluun liittyvia riske-
ja vastaan voidaan suojautua pankkien ja muiden rahoituslaitosten
erilaisilla rahoitusmarkkinainstrumenteilla, esimerkiksi termiineil-
la tai optioilla, jotka takaavat muutoin suojaamattoman valuutta-
osuuden myynnin tai ostamisen ennalta sovitulla hinnalla.

Alueelliset riskit ovat tietyn maantieteellisen, poliittisen tai hal-
linnollisen alueen olosuhteista johtuvia riskeja. Yleensa poliittisil-
la riskeilla ja maariskeilla tarkoitetaan kohdemaan ymparistosta ja
aarioloista johtuvia tapahtumia. Esimerkiksi sodan uhka tai terro-
rismi ovat mahdollisia alueellisia riskeja. Tallaisten katastrofiuh-
kien lisaksi alueen poliittiset, lainsaddanndlliset, kansalliset ja kult-
tuuri- seka luonnonolot voivat aiheuttaa riskeja projektin toteutuk-
selle.

Riskien suuruus

Riskilla on kaksi ulottuvuutta: todennakdisyys ja vaikutus. Todenna-
koisyys ja vaikutus yhdessa maarittavat riskin suuruuden, kuten kuva
54 havainnollistaa. Riskin suuruus ainakin on/off-tyyppisissa riskeis-
sa voidaan yksinkertaistaa siten, etta riskin suuruus on tulo, joka saa-
daan kertomalla todennakoisyys ja vaikutus keskenaan. Tallgin tulo
on riskin suuruutta kuvaava odotusarvo (tai keskiarvo).

Riskin suuruus Tapahtuman epa- Tapahtuman
suotuisa vaikutus todennakdisyys

Pieni Pieni Pieni

Keskinkertainen Pieni Suuri

Keskinkertainen Suuri Pieni

Suuri Suuri Suuri

Kuva 54. Eri suuruisia riskejd on/off-tyyppisten epdsuotuisten puh-
taiden riskien tapauksessa.
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Riskin suuruus on tarkea tekija paatoksenteossa. Riskinottokyky se-
ka suhtautuminen riskiin vaikuttavat paatdkseen siitd, halutaanko
riski ottaa vai halutaanko sitd karttaa. Taulukossa 13 on vertailtu
kahden erilaisen (puhtaan on/off-tyyppisen) vahinkoriskin suuruuk-
sia. Taulukon riskeissa on oletuksena, ettd kummankin riskin vaiku-
tukset voidaan niiden toteutuessa kantaa, toisin sanoen niihin ei lii-
ty “ylimaaraisia” vaikutuksia, kuten konkurssin uhkaa. Taulukossa
molempien riskien suuruus on 10 €. Jos riskit olisivat vaihtoehtoi-
sia, niin liiketaloudellisesti ajatellen olisi samantekevaa, kumpi ris-
ki otettaisiin.

Taulukko 13. Kahden vahinkoriskin suuruuksien vertailu.

Tapahtuman
Tapahtuma toteutumistodennakaisyys
* epdsuotuisa vaikutus

Odotusarvo
(riskin suuruus)

Tulipalo tydomaalla
(oletus: palovakuutusta | 0,00 001 * 1 000 000 € 10 €
ei ole otettu)

Talon seinaa
maalattaessa 10 litran
maaliastia putoaa 0,1 *100 € 10 €
telineeltd, jolloin maali
valuu maahan

Riskeja voidaan pienentad, mutta tama maksaa ja on eri asia, kan-
nattaako se. Taulukon 13 esimerkissa palovakuutuksesta kannattaisi
maksaa ainakin alle 10 € maksava palovakuutus, mutta maksu tus-
kin on niin pieni.Tallaisen ison vahingon varalle vakuutuksen ottami-
sen rationaalisuus perustuu siihen, ettd noin suuren riskin vaikutuksia
ei sen toteutuessa kyettaisi kantamaan ilman merkittavia muunlaisia
vaikutuksia (esimerkiksi konkurssia).

On/off-tyyppisen “toteutuu vai ei toteudu”’-asetelman sijasta
etenkin liiketoimintariskien suuruutta voidaan kuvata jatkuvina ja-
kaumina. Talléin jakauman hajonta pikemminkin kuin keskiarvo on
luontevampi riskin suuruutta kuvaava muuttuja. Kuvassa 55 esite-
taan erisuuruisia riskeja. Voidaan ajatella, etta kyseiset kolme ris-
kia liittyvat kolmeen eri vaihtoehtoon, joista pitaa valita yksi (esi-
merkiksi yhden alihankkijan valinta kolmesta). Kuvan kolmella eri
riskilla on kaikilla sama odotusarvo eli 65 €, mutta niiden symmet-
riset todennakoisyysjakaumat ovat hajonnaltaan erisuuruiset. Kus-
tannusten odotusarvoa suuremmat (epdsuotuisammat) ja pienem-



Todennakoisyys

A

Pieni riski

Keskikokoinen riski

Suuri riski

-
65 € Kustannus
odotusarvo

Kuva 55. Erisuuruisia liiketoimintariskeja ja jatkuvalla jakaumalla
kuvattavissa olevia riskeja.

mat (suotuisammat) kustannukset ovat mahdollisia. Tassa tapauk-
sessa todennakdisyysjakauman hajontaa kaytetaan kuvaamaan ris-
kin suuruutta. Mita suurempi hajonta, sita suurempi on riski.

Kuvassa 56 edellisen kuvan riskit esitetdadn todennakoisyysja-
kauma-tiheysfunktioiden sijasta kumulatiivisina todennakdisyys-
jakaumina. Kumulatiivinen todennakéisyysjakauma on toimenpi-
teita koskevassa paattksenteossa monesti parempi ja informatiivi-
sempi esitysmuoto kuin tiheysfunktio.

Todennakaoisyys, etta
kustannusta ei yliteta

100 %
Keskikokoinen riski
Pieni riski Suuri riski
T
0% : >
65 € Kustannus
Odotusarvo

Kuva 56. Erisuuruisia riskeja (eli kuvan 57 riskit) kuvattuna kumu-
latiivisina todenndkdisyysjakaumina.

201



202

Esimerkki. Riskin suuruus ja siihen liittyva paatoksenteko.

Salmiset ovat harkinneet alihankkijan kayttéa taloprojektinsa tontin maan-
siirtotdissa ja puutarhasuunnittelussa, jotka eivat kuulu Olatalon urakkaan.
Alustavien selvitysten pohjalta Salmisilla on kaksi hyvaa vaihtoehtoa: Siirto-
tek Qy, jonka hinnoittelu perustuu tiettyyn kiintedan hintaan ja sen ylittavan tyon
osalta tuntihinnoiteltuun laskuty6hon, tai Landenix Oy joka tekee tyonsa koko-
naan tuntihintaisena laskutyona. Koska tarkkoja tyétuntiarvioita on vaikea teh-
da ennakolta, Salmiset nakevat, ettd alihankintaan sisaltyy riskia. Siirtotekin ar-
vioidaan laskuttavan toimituksesta minimissaan 7 000 € ja maksimissaan 9 000
€, kun taas Landenixin hinnaksi voidaan arvioida minimissdan 5 000 € ja mak-
simissaan 10 000 €.

Salmiset eivat kuitenkaan kykene arvioimaan sitd, miten eri hintavaihtoehto-
jen todennakdisyydet kayttaytyvat. He olettavatkin, ettd mika tahansa hinta ali-
hankkijan minimin ja maksimin valisella vaihteluvalilla on yhta todennakdinen.
N&in hinnan todennakdisyysjakauma on tasajakauma, jonka kaikkien arvojen
todennakdisyydet ovat samansuuruiset. Oletuksen mukaiset, alihankkijoiden hin-

tojen kumulatiiviset todennakdisyysjakaumat esitetaan kuvassa 57.

Todennakoisyys,
ettd hintaa ei yliteta

100 % e e e e e e onneenes
Siirtotek o
50 % b omm e E
0 % f T T : : T
5000 6000 7000 8000 9000 10000
7500 Kustannus, €

Odotusarvo, Odotusarvo,
Landenix Siirtotek

Kuva 57. Vaihtoehtoisten alihankkijoiden hintojen kumulatiiviset
todennéakdisyysjakaumat.



Alihankkijoiden hintojen odotusarvot ovat tasajakaumaoletuksella kummal-
lakin alihankkijalla minimin ja maksimin puolivalissa. Kuvasta 57 ilmenee, et-
ta Siirtotekin hinnan odotusarvo on 8 000 € ja Landenixin 7 500 €. Lande-
nixin valinnasta seuraa kuitenkin suurempi riski, silla mahdollisuudet Siirtotekia
suurempien ja pienempien hintojen toteutumiselle ovat suuremmat, toisin sanoen
hintajakauman hajonta on Landenixin tapauksessa suurempi.

Rationaalisesti ajatellen Salmisten kannattaa silti kdyttaa odotusarvoa kes-
keisena paatéksenteon perusteena. Esimerkin valintatilanteessa kannattaa ottaa
suurempi riski eli Landenix, koska sen 7 500 €:n odotusarvo on 500 €:n verran

Siirtotekin hinnan odotusarvoa edullisempi.

Riskin arviointitapa riippuu riskin luonteesta. Edella on kuvattu se-
ka on/off-tyyppisia riskeja, joissa riittaa yhden pisteen arvio (to-
dennakdisyys ja vaikutus), etta todennakodisyysjakaumalla kuvattavia
riskeja. Vaikka todennakoisyyksien arviointi voi olla hankalaa, jakau-
mat voidaan johtaa tietyin oletuksin vaihteluvaliarvioista. Muun mu-
assa minimi ja maksimi ovat usein tunnistettavissa, ja niiden avulla
voidaan etsia muita kiinnekohtia todennakoisyysjakaumassa. Monien
riskien todennakdisyysjakauma voi osoittautua vinoksi, jolloin tarvi-
taan jakaumaa tasmallisemmin kuvaavia |&htotietoja.

Kun riskien suuruutta arvioidaan kustannuksina, erilaiset riskit
ovat yhteismitallisia ja riskienhallintaan kaytettavéat resurssit voi-
daan kohdistaa tehokkaasti. Jos projektin aikataulu tai kestoon vai-
kuttavat epavarmuustekijat ovat kriittisia, voidaan riskeja yhteis-
mitallistaa myo6s aikasuureen avulla ja kayttamalla todennakoisyys-
jakaumien kustannusakselin tilalla aika-akselia. Kaikkia riskeja ei
kuitenkaan voida mitata raha- ja aikavaikutusten avulla, vaan tarvi-
taan myos laadullista kuvaamista, arviointia ja siihen liittyvaa paa-
toksentekoa. Tallaisia vaikeasti kvantifioitavia riskeja ovat esimer-
kiksi yrityksen maineen menettaminen tai ihmishenkien menetys.

4.6.2 Riskienhallinnan tehtavat

Riskienhallinnalla on kuvan 58 mukaisesti nelja tehtavaa, joiden tar-
koituksena on vahvistaa ja hyddyntaa riskeista aiheutuvia positiivi-
sia vaikutuksia seka heikentaa ja ehkaista riskien epasuotuisia vai-
kutuksia.

Riskien tunnistamisen tehtavana on maarittaa ja dokumentoida
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Riskienhallinnan

johtaminen
Riskien Riskien arviointi T0|mer]p|tf|d.en
tunnistaminen suunnittelu ja
toteutus

Kuva 58. Riskienhallinnan neljd tehtavaa.

riskit, jotka voivat vaikuttaa projektiin. Riskien arvioinnin tehtava-
na on luonnehtia riskien suuruutta ja vaikutuksia projektiin ja sen
tuloksiin. Toimenpiteiden suunnittelun ja toteutuksen tehtavana on
maarittaa, mita voidaan tehda ennalta, jotta riskien suotuisat mah-
dollisuudet voidaan hyédyntaa ja epasuotuisiin vaikutuksiin voidaan
varautua. Riskienhallintaa johdetaan niin, etta tunnistaminen, arvi-
ointi seka toimenpiteiden suunnittelu ja toteuttaminen tehdaan oi-
kea-aikaisesti, oikeissa kohteissa ja tarpeellisella tavalla. Lisaksi
johtamiseen sisaltyy projektin sisdisen ja ulkoisen kokemuksen hyo-
dyntaminen riskienhallinnassa seka oppiminen ja riskitietouden kar-
tuttaminen seuraavia projekteja varten.

4.6.3 Riskien tunnistaminen

Riskien tunnistamisessa etsitdan, maaritelldan ja dokumentoidaan
riskeja, jotka voivat vaikuttaa projektiin. Systemaattisin menetelmin
riskeista, niiden luonteesta ja suuruuksista voidaan viestia seka pro-
jektin kuluessa etta eri projektien kesken.

Projektien ainutkertaisuus vaihtelee. Joissain sarjatuotantomai-
sissa ymparistdissa projektit etenevat vakiintuneen toteutustavan
mukaan ja ovat riskeiltdan toistensa kaltaisia. Tallaisessa sangen
yllatyksettomassa ymparistdssa yksi henkild — esimerkiksi kokenut
projektipdallikkdé — kykenee aikaisempien projektien kokemuksen
pohjalta nakemaan realistisesti riskit, niiden suuruudet ja tarvitta-
vat toimet.

Riskienhallinnassa on kuitenkin perimmillaan kyse tulevien mah-
dollisten tapahtumien luovasta ideoinnista projekteissa, jotka
eroavat toisistaan. Projektin maaritelman mukainen ainutkertai-
suus merkitsee aina riskienhallinnalle haastetta, johon pitaa suh-



tautua vakavasti. Luovuuden, viestinnan ja yhdessa tekemisen mer-
kitys riskienhallinnassa on sitd suurempi, mita ainutkertaisempi
projekti on ja mita merkittavampia riskeja siihen sisaltyy. Jokaisel-
la projektiryhmaldisellda on oma nakdékulmansa projektiin ja sen toi-
mintaymparistddn, joten jokainen voi tuottaa riskien kannalta oleel-
lista tietoa. Yhteisesti ryhmassa toteutetut riskienhallinnan tehta-
vat myos lisadvat projektihenkilostén yhteishenkea seka motivoivat
ja parantavat tarkkaavaisuutta, milla voidaan ennakoida epasuotui-
sia tapahtumia ja hyédyntaa suotuisia mahdollisuuksia.

Projektin suunnitelmat ja arviot perustuvat aina oletuksille. Ole-
tukset voivat olla selkeasti ilmaistuja ja kaikkien tiedossa, tai sitten
ne voivat olla kunkin suunnittelua tai arviointia tekevan henkilon hil-
jaisesti paattelemia tai jopa tiedostamattomia oletuksia. Tallaisis-
ta oletuksista on hyva keskustella ja ne kannattaa myos dokumen-
toida, jotta kaikki tiedostavat niiden merkityksen riskien kannalta.
Esimerkiksi talotehtaan tarjous voi perustua oletukselle, ettd ta-
lon pystyttdmisen vesikattovaihe hoidetaan poutasaalla. Tallaisen
oletuksen taakse voi katkeytya merkittava riski. Jos suunnitellulle
elementtien asennusviikolle sattuu sadejakso, joudutaan asennusta
siirtamaan ajallisesti tai rakennustydémaa suojaamaan tydvaiheen
ajaksi. Aikatauluviivastymat tai suojaamisen aiheuttamat lisédkus-
tannukset voivat haitata projektin tavoitteiden saavuttamista.

Tyypilliset riskilahteet

Tyypilliset riskit projekteissa liittyvat samoihin ilmidihin, oli kysees-

sa millainen projekti tahansa. Voidaankin puhua riskildhteistd, joilla

tarkoitetaan yleisia riskeja aiheuttavia asioita, ilmigita tai tekijoita.

Yleisesti merkittavimpia riskeja projekteissa ovat seuraavat:

¢ asiakas, kayttaja, rahoittaja

¢ toimittaja, alihankkija

¢ uudet tekniset, toiminnalliset tai toteutustaparatkaisut

¢ paatoksenteko (paatdksenteon nopeus ja projektia koskevien paa-
tosten sisalto yrityksessa), yrityksen johdon tuki projektille ja pro-
jektin kayttodnsa saamat resurssit

¢ viestinta, tiedonkulku, tiedon saatavuus

¢ muutokset suunnitelmiin

¢ inhimilliset tekijat, kuten optimismi arvioinnissa tai tiedon puut-
teesta tai muista syista johtuva muutosvastarinta

¢ toisistaan riippuvien tehtavien tai projektin osien monimutkaisis-
ta riippuvuuksista johtuvat koordinointiongelmat
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Ulkopuoliset osapuolet, kuten asiakas, rahoittaja, kayttaja ja ali-
hankkijat, ovat merkittavimpia riskien Idhteita. Riskien tarkeys-
jarjestys voi jossain maarin vaihdella toimiala- ja projektityypeit-
tain. Jos esimerkiksi tietojarjestelman tuotekehityksessa riskeja ai-
heuttaa asiakastarpeiden ja markkinoiden ennakoimattomuus ja
monimutkaisuus, yksittaisessa talotoimituksessa pahimpia riskilah-
teita saattavat olla tydvoiman saatavuus seka maapera- ja saaolot.
Vastaavasti riskit poikkevat projektin vaiheittain: myyntivaiheessa
tulee huomio kiinnittaa erilaisiin riskeihin kuin toteutusvaiheessa.

Riskeja voidaan jasennellda ja ryhmitella monin tavoin. Esimer-
kiksi projektia voivat kiinnostaa sisdiset tai ulkoiset riskit tai vaiku-
tettavissa olevat riskit suhteessa sellaisiin, joihin ei pystyta vaikut-
tamaan. Riskien mahdollisen vaikutuksen epdsuotuisuus tai suotui-
suus on tunnistamisen kannalta keskeista sikali, etta riskien tunnis-
tamisessa saattavat korostua yksinomaan epasuotuisia vaikutuksia
aiheuttavat tapahtumat. Talléin riskienhallinta vinoutuu: koko ris-
kienhallinta keskittyy epasuotuisten tapahtumien ehkaisyyn. Riski-
en karttaminen tai ehkaiseminen ei kuitenkaan ole aina edullisin
vaihtoehto, vaan niiden ottaminen voi olla liiketaloudellisesti kan-
nattavampaa. Suotuisten vaikutusten nakékulmaa eli projektin me-
nestystekijoita ja menestyskriteereita voidaan kayttaa idealdhteina
ja tukena riskien tunnistamisessa.

Riskien tunnistamista tukevat toimintatavat

Riskien tunnistamisessa voidaan kayttaa systemaattisia toiminta-
tapoja, jotka ryhmitellaan alla tarkistuslistoihin, luovaan ideointiin,
mallintamiseen ja tutkimuksiin.

Tarkistuslistat ja kysymyslistat. Tarkistuslista voi yksinkertaisim-
millaan olla lista riskeja tai teemoja, joiden alueelta riskeja voi l6y-
tyd. Laajimmillaan tarkistuslista voi olla tietokanta, johon on tal-
lennettu riskeja ja niihin liittyvia projektien oppeja vuosien varrelta.
Téllaisessa tietokannassa voi olla valmiina riskien suuruusluokka-
arvioita ja valmiita ehdotuksia toimiksi, joilla riskeihin voidaan va-
rautua. Tarkistuslistassa voi olla haittapuolena se, etta listaa lapi-
kaytaessa luovuus ja omaehtoinen ajattelu kohdeprojektin tilantees-
ta jaa taka-alalle. Kaytéaessa lapi tarkistuslistaa todennakdisesti la-
hestulkoon kaikki listan riskit tuntuvat kohdeprojektiin sopivilta, ei-
ka tilanteen kannalta oleellisia asioita osata erottaa epaoleellisesta.
Kysymyslista voi olla joustavampi ja paremmin luovuutta korostava
tapa tunnistaa systemaattisella tavalla projektin riskeja. Kysymys-



listat on laadittu siten, etta ne ohjaavat kysymyksia lapikayvan ris-
keja tunnistavan henkildon tai ryhman ajatukset naiden vastausten
kautta keskeisiin asioihin, joista l6ytyy riskeja. Kysymykset voivat
olla esimerkiksi: "“Kuka on projektimme varsinainen asiakas?’ tai
"Kuinka tarkea projektimme on asiakkaalle?”. Kaytaessa lapi tar-
kistus- tai kysymyslistaa tunnistettuja kohdeprojektin riskeja voi-
daan kirjata riskilistalle, jota paivitetaan myéhemmissa vaiheissa.

Luova ideointi, esimerkiksi brainstorming. Riskien tunnistamises-
sa on syyta hyodyntaa kaikkea tietoa ja nakemystd, jota on kay-
tettavissa projektin tulevasta toimintaymparistdstd, sidosryhmista
ja sisaisista tekijoista. Usein riskeja pohditaan ryhmatyéna vuoro-
vaikutteisessa tilanteessa. Riskien tunnistamisessa voidaan helpos-
ti soveltaa monenlaisia systemaattisia ideointimenetelmia, jotka on
ensisijaisesti suunniteltu sangen toisentyyppisiin ideointi- ja ongel-
manratkaisutilanteisiin.

Mallintaminen, kuvaaminen ja visuaaliset kuvaamistekniikat.
Mallintaminen tassa yhteydessa tarkoittaa riskien jasentamista,
luokittelua tai riskien keskinaisten suhteiden kuvaamista siten, et-
ta riskien muodostama kokonaisuus saadaan havainnollistettua.
Usemmiten tama tarkoittaa riskien visuaalista kuvaamista. Lahto-

Mihin riski vaikuttaa?

Mihin riski Laajuus tai | Aikataulu | Kustannukset, [IThmiset ja
liittyy? tekniikka resurssit viestinta
Projekti- Riskin 1
u kuvaus.
ryhman Riskin 9
sisaiset kuvaus.
Yrityksen Riskin 2 Riskin 3
I kuvaus. kuvaus.
sisdiset Riskin 7
kuvaus.
Riskin 10
kuvaus.
Ulkoiset Riskin 5 Riskin 4
kuvaus. kuvaus.
Riskin 11
kuvaus.
Muut

Kuva 59. Riskimatriisi.
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kohtana voi olla toimintaymparistd, josta projektiin kohdistuu vaa-
timuksia ja odotuksia ja jossa projekti toteutetaan. Tassa kokonai-
suudessa havaittavat kokonaisvaltaiset projektiin vaikuttavat riskit
kuvataan sen sijaan, etta keskityttaisiin tuotteen tai tyon osituksen
paljastamiin yksityiskohtaisiin riskeihin.

Kuva 59 esittaa riskimatriisia, joka on eras tapa jasennella tai
mallintaa riskeja ja kannustaa luovaan ajatteluun riskeja tunnistet-
taessa. Riskimatriisin tarkoitus on tarjota tyhja pdyta ryhmassa ta-
pahtuvalle riskien ideoinnille. Rivi- ja sarakejasentelyn kannattaa
tukea mahdollisimman kattavaa ja monipuolista riskien ilmaisemis-
ta ja jasentelyd. Tunnistettuja riskeja voidaan kuvata ja jasentaa
tarkemmin sovitulla ryhmatyémenetelmalld. Kun riskit on tunnis-
tettu riskimatriisin avulla, ne voidaan siirtaa vaikkapa projektikoh-
taiseen riskilistaan, tai riskien pohjalta voidaan rakentaa malli ris-
kien arviointia ja laskentaa varten.

Tutkimukset, laajat analyysit ja selvitykset. Riskeja voidaan tun-
nistaa ja arvioida tekemalla laajoja tutkimuksia tai selvityksia, jot-
ka edellyttavat perehtymista esimerkiksi projektiin, siind sovellet-
tavaan teknologiaan, kohdemaan paikallisiin oloihin, asiakkaan toi-
mintaan tai viranomaismaarayksiin liittyvdan materiaaliin. Tie-
donkeruumenetelmia voi olla useita: esimerkiksi tekniset laskel-
mat, projektin riskien mallintaminen ja laskenta, kyselytutkimus
tai haastattelut. Riskien tunnistaminen, arviointi ja toimenpiteiden
suunnittelu voidaan antaa tehtavaa varten nimetyn riskianalyytikon
tehtavaksi tai teettaa isommalla asiantuntijaryhmalla. Ulkopuolis-
ten konsulttien kayttd voi olla perusteltua etenkin erityista teknis-
ta asiantuntemusta koskevissa tai kohdemaan olosuhteita koskevis-
sa asioissa.

Riskien kuvaaminen

Riippumatta riskien tunnistamisen toimintatavoista on suositeltavaa,
etta riskeja kuvattaisiin vahintaankin kokonaisilla virkkeilla. Esimer-
kiksi “aikataulu pettad’” ei kaytannossa anna juuri kasitysta riskis-
ta tai sen luonteesta, vaan lahinna riskin vaikutuksesta aikasuureella
mitattuna. Riskin kuvaus muutamalla lauseella voisi kuulua esimer-
kiksi seuraavasti: ”Alihankkijalla ei ole riittavasti ammattitaitois-
ta ty6voimaa. Tama voi johtaa huolimattomaan ja ammattitaidot-
tomaan asennukseen ja teknisiin vikoihin. Alihankkijan toimitus voi
viivastya.” Tallainen kuvaaminen sisaltaa loogisia ketjuja, joista ris-
kin luonteen voi paatella paremmin kuin kaksisanaisesta lauseesta.



Edella kuvattu kokonaisuus sisaltaa niin ikaan jo viitteita syy-seu-
rausketjuista.

Riskit usein ketjuuntuvat siten, etta riski voi olla seuraus jostakin
toisesta riskistd, jota voidaan pitaa syyna. Kyseinen syy voi puoles-
taan olla jonkin kolmannen riskin seuraus. Nain riskit voivat muo-
dostaa pitkia ja monimutkaisia syy-seurausketjuja, joissa riskien
keskinaiset vuoro- ja yhteisvaikutukset voivat monimutkaistaa ti-
lanteen ymmartamista merkittavastikin. Riskien tunnistamisessa
kaytetaankin tukena visuaalisia tekniikoita, joissa syy-seurausket-
juja ja riskien valisia vuorovaikutuksia kuvataan graafisesti.

4.6.4 Riskien arviointi

Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen arviointi

Kvalitatiivinen arviointi tarkoittaa sita, etta riskien todennakoisyyk-
sien ja vaikutusten suuruutta kuvataan sanallisesti ja erilaisia visu-
aalisia kuvaustapoja kayttaen. Sanallisessa kuvaamisessa todenna-
koisyyksien ja vaikutusten suuruutta voidaan luonnehtia laajallakin
kuvauksella, tai todennakdisyytta tai vaikutusta voidaan luonnehtia
yksinkertaisesti vain suureksi, keskinkertaiseksi tai pieneksi, kuten
kuvassa 60. Riskien todennakdisyys ja vaikutus voidaan myds pis-

Todennikéisyys A

Riskin 8 Erittain
suri | Riskin7 kuvaus. suuri
uuri
kuvaus. Riskin 9 |:| Suuri
kuvaus. Keskin-
S kertainen
iskin o
. _ Riskin 4 kuvaus. |:| Pieni
Keskinkertainen ..
kuvaus. Riskin 6
kuvaus.
Riskin 2
_ Riskin 1 kuvaus.
Pieni
kuvaus. Riskin 3
kuvaus.
Pieni Keskin- Suuri Vaikutus
kertainen

Kuva 60. Todenndkdisyyttd ja vaikutuksia kuvaava kaavio.
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teyttaa numeerisesti, jolloin voidaan jo puhua kvantitatiivisesta arvi-
oinnista: voidaan kayttaa skaalaa 1 = pieni, 2 = keskinkertainen ja 3
= suuri. Nain kvantitatiiviset arviointitavat voivat muistuttaa kvalita-
tiivisia. Riskeille voidaan antaa myos arvioinnillisia merkityksia suu-
ruusluokkien avulla: esimerkiksi kuvassa 60 pieni vaikutus voisi mer-
kitd 10 000—20 000 €:n menetysta, keskinkertainen 20 001-30 000
€:n menetysta, jne.

Kvantitatiivinen, konkreettisissa ja ymmarrettavissa suureissa
toteutettu arviointi on erittdin suositeltavaa. Riskien vaikutuksia
(tai jakaumien pisteitd, kuten minimi tai maksimi) voidaan arvioi-
da esimerkiksi rahamaaraisena tai projektin kestoon vaikuttavis-
sa aikayksikoissa. Talldin arvioinnissa saavutetaan se etu, etta ka-
sitys riskin suuruudesta on vertailukelpoinen ja viestittavissa ym-
marrettavasti toisille henkildille. Tama johtaa yleensa kysymyksiin
ja keskusteluun riskiarvion perusteista, ja keskustelussa kasitys ris-
kin luonteesta syventyy. Tama keskustelu puolestaan johtaa edel-
leen parempaan (jopa ehka kvantitatiivisesti paivitettyyn) riskiarvi-
oon. Hyvin ymmarretyn riskin varalle voidaan paremmin suunnitel-
la siihen sopivat toimenpiteet. Pelkka kvalitatiivinen ilmaisu (esim.
"suuri” tai "pieni’’) ei useinkaan anna toisille osapuolille mielikuvaa
riskista seka siihen liittyvista vaikutuksista ja syistd, eika nain synny
samanlaista konkreettista keskustelua ja hyotya.

Herkkyysanalyysi on eras keino arvioida mahdollista vaihtelua si-
ten, etta jotain rakennetun mallin muuttujan arvoa muutetaan “mi-
ta jos?” -kysymyksin ja katsotaan, miten se vaikuttaa tulosmuut-
tujaan. Esimerkiksi voitaisiin kysya “Mita jos talon rungon pystyt-
tamistehtava veisi 30 paivaa aikaa?’”” Malli tallaisessa tapauksessa
olisi projektin tehtavaverkko, josta voidaan laskea aikataulusuunni-
telma kestoineen. Herkkyysanalyysissa ei yleensa oteta kantaa “mi-
ta jos?’” -tapahtumien todennakdisyyksiin, joten herkkyysanalyysia
ei voida suoranaisesti pitaa riskien arviointina.

Kvantitatiiviseen arviointiin liittyva laskenta
Kuten edella kuvattiin, todennakoisyyksia ja vaikutuksia voidaan ar-
vioida pisteyttamalla niita esimerkiksi asteikoilla (1 ... 3), (1 ... 5)
tms. Seuraavassa kuvataan arviointitapoja ja laskentaa, jotka perus-
tuvat raha- tai aikamaaraisissa yksikoissa arviointiin ja todennakoi-
syyksien arviointiin.

Edelld on jo kuvattu yhden pisteen arvio, jossa arvioidaan on/off-
tyyppinen vaikutus ja sen todenndkdisyys, seka kahden pisteen arvio,



joka perustuu minimi- ja maksimivaikutusten arviointiin. Kolmen
pisteen arvio esitetaan minimin, todennakdisimman arvon ja mak-
simiarvon avulla. PERT (Program Evaluation and Review Techni-
que) -projektinsuunnittelumenetelmassa nuo kolme arvoa (pistetta)
tulkitaan vinon todenndkdisyysjakauman parametreiksi, joista voi-
daan PERT-menetelméassa esitetylla tavalla maaritella beta-jakau-
tuman erikoistapaus. Naiden oletusten perusteella PERT-menetel-
maan perustuvassa riskien kvantitatiivisessa laskennassa approksi-
moidaan kyseisesta kolmesta arvosta jakauman keskiarvo ja hajon-
ta. Talléin kvantitatiivisessa kokonaisriskin suuruuden arvioinnissa
voidaan kayttaa seuraavaa laskentatapaa.

1. Tunnistetaan ja kuvataan riskit
Riskit pyritaan erittelemaan niin, etta ne voidaan olettaa keskenaan
riippumattomiksi.

2. Arvioidaan kunkin riskin minimi, todennakdisin arvo ja maksimi
halutussa suureessa

Kunkin riskin vaikutuksen minimi, todennakdisin arvo ja maksimi voi-
daan arvioida esimerkiksi kustannuksina tai aikana.

3. Lasketaan PERT-menetelmassa kaytetyn beta-jakauman erikois-
tapaukseen perustuvan oletuksen pohjalta kunkin jakauman keski-
arvo ja hajonta:

Minimi + 4 * Todennakdisin arvo + Maksimi
6

Keskiarvo (M) =

Maksimi — Minimi
6

Keskihajonta (S) =

4. Lasketaan kokonaisriskin suuruus

Laskenta perustuu oletukseen, etta riskit ovat keskendan riippumat-
tomia. Talloin kokonaisriskivaikutus voidaan laskea riskien keskiar-
voista ja variansseista siten, etta kokonaisriskia kuvaavan todenna-
koisyysjakauman keskiarvo ja varianssi on yhteenlaskettavien osien
keskiarvojen ja varianssien summa:

yhteisvaikutus = E 'V‘i

5? =3¢

yhteisvaikutus
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Naiden arvojen avulla piirretaan kokonaisriskia esittava kumulatiivi-
nen todennakoisyysjakauma. Koska useiden riippumattomien toden-
nakoisyyjakaumien yhteenlaskun tulokseen patee oletus, etta koko-
naisjakauma ldhenee normaalijakaumaa?, niin kokonaisriskia esit-
tavaa jakaumaa piirrettaessa tehdaan normaalijakaumaoletus.

Edelld Kustannusten hallinta -luvussa esitetty kuva 45 esitti vi-
noa todennakoisyysjakaumaa. Projekteissa tyypillinen riskia kuvaa-
van todennakdisyysjakauman vinous johtuu siitd, etta mahdolliset
epasuotuisat vaikutukset ulottuvat pahimmillaan paljon pidemmal-
le todennakdisimmasta arvosta kuin suotuisat vaikutukset parhaim-
millaankin. Lisaksi epasuotuisiin vaikutuksiin johtavia tapahtumia
on lukumaaraisesti suotuisia tapahtumia enemman. Tama johtuu
siitd, ettd vaikutuksia, jotka voisivat johtaa vaikkapa kustannusten
sadastamiseen, on vain vahan ja niidenkin saastot olisivat kohtuulli-
sen pienid. Esimerkiksi kdytanndssa on eparealistista olettaa, et-
ta projekti voitaisiin toteuttaa siten, ettd kustannukset puolittuisi-
vat. Sita vastoin projekti voi menna pieleen monellakin tavalla, ja
on realistista, ettd on olemassa paljon tapahtumia, jotka voivat joh-
taa jopa kustannusten kaksinkertaistumiseen (vaikkakin tallaisten
aaritilanteiden todennakoisyydet olisivat pienid). Tasta seuraa suo-
tuisten ja epdsuotuisten vaikutusten epasuhta ja todennakdisyys-
jakauman vinous. Matemaattisesti tdma tarkoittaa sita, etta toden-
nakdisyysjakauman odotusarvo painottuu todennakdisimman arvon
(jakauman korkeimman kohdan) epasuotuisalle puolelle.

Samalla tavoin kuin kustannuksia ja vaikkapa tehtavien ja pro-
jektin kestoa voidaan arvioida todennakdisyysjakaumalla, voidaan
arvioida myos projektin tuottoja ja niihin liittyvia riskeja . Kuva 61
esittda vinoa tuottotodennakaéisyysjakaumaa, joka on toiseen suun-
taan vino kuin tyypilliset kustannusten todennakéisyysjakaumat.
Tuottojakaumaan patee sama kuin kustannusjakaumaan sikali, etta
epasuotuisia vaikutuksia on suotuisan paan vaikutuksia enemman ja
epasuotuisat vaikutukset ovat suurempia. Tama johtuu kaytanndssa
siita, etta tuottoja tuskin voidaan saada kovin paljon enemman, kuin
on ennakoitu (esimerkiksi todennakdisin arvo), mutta projekti voi
menna monella tavalla niin huonosti, etta asiakas pidattaa tuotois-
ta viivastymis-, suorituskyky- tai muita sakkoja tai pidattaa tuotto-
ja virheiden korjaamiseen.

25 central limit theorem
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Kuva 61. Esimerkki vinosta tuottotodennikéisyysjakaumasta.

Kokonaisriskin laskentaan tai kokonaiskuvan saamiseksi riskien
suhteellisista suuruuksista ja keskinaisista vaikutuksista tarvitaan
riskirakenteen mallintamista, jolloin voidaan puhua myds riskimal-
lista. Riskimallin pohjalta voidaan laskea vaikkapa projektikatteen
todennakoisyysjakauma mallin tuotto- ja kustannusriskimuuttujien
todennakdisyysjakauma-arvioista.

Esimerkki: Riskien mallintaminen arviointia ja laskentaa
varten seka riskien yhteisvaikutuksen laskenta

Salmisten perhe on halunnut varmistaa, etta talonrakennusprojektin kustannuk-
set eivat ylita kaytettavissa olevaa budjettia. He ovat tietoisia suureen projektiin
sisaltyvista riskeista ja pyysivat asiantuntijalta kokonaisarvion kustannuksiin si-
saltyvista riskeista.

Asiantuntija on tunnistanut projektin riskeja yhdessa Olatalon ja Salmisten
kanssa. Han arvioi kutakin riskida oman kokemuksensa perusteella ja teki arvioi-
den pohjalta taulukossa 14 esitetyn riskimallin. Taulukossa esitetaan riskiarviot
ja kokonaisriskin laskenta arvioiden pohjalta. Riskimallissa lukuisat tunnistetut
pienet riskit on sijoitettu yhtena kokonaisuutena ““muut riskit” -elementiksi, jo-

ka on arvioitu yhtena kokonaisuutena.
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Taulukko 14. Projektin riskimalli, riskiarviot ja kokonaisriskin laskenta.

Toden- Odotusarvo Hajonta Varianssi
Riski Minimi | nakoisin | Maksimi (M) (S) (S?)
(min) (tn) (max) | M=(min+4*tn + max)/6 | S=(max—min)/6 S*S

Maaperdolosuhteet -5 000 0 13 000 1333 3000 9 000 000
Rakennuslupakasittely ja 1000 1000 000
viranomaisvaatimukset -1 000 0 5000 667 167 27778
Sadolosuhteet =500 0 500 0 5000 25000 000
Asiakkaan asenne -10 000 0 20 000 1667 3667 13 444 444
Suurien alihankkijoiden 2 500 6250 000
ammattitaito -7 000 0 15 000 1333 333 111111
Henkiloston motivaatio -5 000 0 10 000 833
Muut riskit (erittelyn mukaan),
arvio yhteisvaikutuksesta -1 000 0 1000 0

5833 54 833 333 =3,5?

5833 7405=5=35
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Kokonaisriskia kuvaavan jakauman keskiarvoksi M saatiin 5 833 € ja hajon-
naksi S (varianssin neliéjuuri) saatiin 7 405 €. Projektin lahtékohtana oli perus-
kustannusarvio 200 000 €, johon riskivaikutukset on lisattava. Nain projektin
kustannusten odotusarvoksi saadaan 200 000 + 5 833 = 205 833 € ja hajon-
naksi 7 405 €. Naista projektin kustannusjakauman parametreista voidaan nor-
maalijakaumaoletuksella muodostaa kumulatiivinen todennakdisyysjakauma,
joka esitetaan kuvassa 62.

Kuvan jakaumaa voidaan pitda kustannusarviona, joka mainiosti korvaa

Kustannusten hallinta -luvussa esitetyn deterministisen arvion ja siihen liite-

Todennakdisyys, etta
kustannusta ei yliteta

A
100 %
90 %
70 % /
50 % - i
10 % , L
0% ' — : >
196 343 € f 215323 € Kustannus
205 833 €
A 209716€
Odotusarvo

Kuva 62. Riskin yhteisvaikutus koko projektin kustannusten toden-
nédkdisyysjakaumana.



tyn arviovarauksen esittdman informaation ja on vielapa paljon informatiivi-
sempi. Kuvan 62 jakaumaa voidaan kayttaa tavoitteenasetannassa eli tassa
tapauksessa budjetin asettamisessa. Tallainen riskien arvioinnin ja laskennan
pohjalta tehtava paatéksenteko kuuluu riskienhallinnan suunnittelu ja toteu-
tus -tehtavaan.

Kuvan 62 mukaan projektin kokonaiskustannuksen 50%:n fraktiili on 205
833 €. On siis yhta suuri mahdollisuus sille, ettd tuo summa ylittyy tai alittuu.
Onkin kohtuullisen luontevaa asettaa projektin budjetti ilman varauksia tuon
summan suuruiseksi. Kuvassa 70 %:n fraktiili on 209 716 €. Tama tarkoittaa
sitd, ettd on 70 %:n todennakdisyys sille, ettd kustannusta 209 716 € ei ylite-
t&, eli on vain 30 %:n todennakaoisyys sille, ettd 209 716 € tultaisiin ylittamaan.
Budjetti varauksineen voidaan paattaa esimerkiksi 70 %:n fraktiilin suuruisek-
si. Talloin projektipaallikon varaukseksi voidaan paattda 209 716 — 205 833 =
3883 €.

Subjektiiviset arviot ja vinoutumat

Riskiarvion tuottamiseen kaytetaan projektin suunnitteluun ja pro-
jektityohon osallistuvan henkiloston tietamysta ja siis subjektiivisia
arvioita. Epavarmassa ymparistossa kokenut henkildstd onkin usein
paras mahdollinen tietolahde. Kaytanndssa mitattavana ei ole todel-
listen ilmididen frekvenssit vaan ihmisten uskomukset. Subjektiiviset
todennakdisyysjakauma-arviot tulkitaan kuitenkin siten, etta ne si-
saltavat myos objektiivisia elementteja. Arvioijan todellinen kasitys
tulevaisuudesta sisaltaa oletuksia objektiivisesti tarkkailtavan ympa-
ristén muutoksista ja pysyvyydestd, tiedon epataydellisyydesta seka
arvioijan oman tietamattémyyden tasosta. Subjektiivisten arvioiden
tuottamisessa arvion hyvyys ja toisaalta arvioissa esiintyvat vinoutu-
mat muodostuvat keskeisiksi mielenkiinnon kohteeksi.

Arvioija muodostaa subjektiivisen uskomuksensa arviosta ja sii-
hen liittyvasta todennakoisyydesta erilaisin paattelyperiaattein, joi-
hin voi liittya vinoutumia. Arvioinnissa esiintyvat vinoutumat voi-
vat olla tahallisia tai tiedostamattomia. Tahalliset vinoutumat pe-
rustuvat arvioijan omaan motiiviin vinouttaa arviota, esimerkiksi
keinottelun tai oman hyddyntavoittelun vuoksi. Jos projektihenki-
[6stdlle asetetaan liian tiukat tavoitteet ja tavoitteeseen paasemat-
tomyydesta rankaistaan tai tavoitteen saavuttamisesta palkitaan
vaaranlaisin perustein, ihmiset voivat tahallisesti vinouttaa arvioi-
taan. Arvioinnissa tallaiset tahalliset vinoutumat voivat esiintya esi-
merkiksi piilovarauksina. Talldin arvioija esittaa tahallisesti liian

215



216

suuren kustannus- tai aika-arvion saadakseen aikaan sen, etta ta-
voite tullaan asettamaan valjaksi ja paremmin saavutettavissa ole-
vaksi. Tiedostamattomat vinoutumat puolestaan aiheutuvat arvioi-
jan kayttamista virheellisista paattelyperiaatteista, jotka johtavat
vaariin arvioihin ilman, etta arvioija itse tiedostaa asiaa.
Lisaksi keskeiset vinoutumien syyt liittyvat arvioinnin ja arvioijan
rooliin, ajattelutapaan ja arvioinnin yleiseen asetelmaan. Esimer-
kiksi arvioija voi tehda paatelmia suppean projektiroolinsa nako-
kulmasta kapein lahtotiedoin ja jattda huomiotta projektin tilan-
teen laajemmin. Arvioija voi olla taipuvainen optimismiin tai pessi-
mismiin, mika heijastuu arvioissa. Arvioija voi tarkastella omia pro-
jektejaan paremmassa valossa kuin itselleen vieraita tai etaisia pro-
jekteja. Ryhman kayttaytyminen voi aiheuttaa virhetulkintoja ja vi-
noutumia yksilon tulkintoihin.
IThmisten arvioinnissa soveltamat paattelyperiaatteet ja suhtau-
tuminen arviointiin muuttuvat kokemuksen myéta. Arvioija pyr-
kii korjaamaan arvioinnissa kayttamidaan menetelmia kokemusten
pohjalta. Palautteen vaikutus on keskeinen. Palaute on kuitenkin
useimmiten epataydellista, ja erddna ongelmana on, ettd palautet-
ta ei voi saada tekemattomista vaihtoehtoisista paatoksista. Riski-
arvioiden laatua voidaan parantaa ja vinoutumia valttaa monin eri
keinoin, esimerkiksi:
¢ kehittamalla riskienhallinnan osaamista mm. palautteen ja kou-
lutuksen keinoin
¢ lisdamalla tietoa ja osaamista arvioitavan kohteen (esimerkiksi
projektin tai projektiliiketoiminnan) asiasisallosta seka todenna-
koisyysteoriasta

¢ tekemalla arviointia ryhmatydna, jossa otetaan eri nakékulmat ja
odotukset huomioon

¢ hyoddyntamalla ryhman tukena objektiivista konsulttia tai fasili-
taattoria, joka kannustaa vapaaseen ideointiin, systemaattisten
riskiarviointitapojen soveltamiseen, ryhman kokemuksen laajaan
hyddyntamiseen ja analyyttiseen arviointiin

¢ kayttamalla ulkopuolisia, puolueettomia tahoja apuna arviointi-
tiedon tuottamisessa ja raportoinnissa

Erityisen tarkedd on muistaa, ettd arviointia ja paatoksentekoa ei
tule sekoittaa keskenaan. Vaikka tietyn riskin ottaminen omalle vas-
tuulle tuntuisi sietamattdmalta, niin arvioihin ei tulisi sekoittaa pai-
nokertoimia tai muita vinouttavia tekijoita. Arvioiden pitdisi antaa



totuudenmukainen kuva riskeista. Sen sijaan paatdksenteossa voi-
daan ottaa kantaa riskiin suhtautumisesta. Jos tietyn tyyppisia tai
tietyn luonteisia riskeja halutaan karttaa, paatés voidaan tehda luon-
tevasti realistisen ja vinoutumattoman riskiarvion perusteella.

Arvioiden hyvyytta voidaan mitata monella tavalla. Esimerkiksi
arvion hyvyytta voidaan evaluoida seuraamuksien perusteella, tar-
kastelemalla arvion pohjalta tehtyd paatdsta ja sen arvoa paatok-
sentekijalle. Toinen kaytannon kriteeri arvion hyvyydelle perustuu
arvion ja vastaavan todellisen havaintoarvon vertaamiseen. Ainut-
kertaisen tapahtuman tapauksessa sellaisesta yksittdisesta pa-
lautetiedosta ei voida paatella paljon, joka kertoo vaikkapa toteu-
tuman osuneen tiettyyn kohtaan riskia kuvaavaa todennakéisyysja-
kauma-arviota. Edelleen arvioiden keskindistd johdonmukaisuutta,
yhtendisyytta ja todennakoisyyslaskennan aksioomien mukaisuut-
ta voidaan pitaa hyvyyden kriteerind (esim. onko tapahtuma-ava-
ruuden vaihtoehtoisille tapahtumille arvioitujen todennakdisyyksien
summa 1). Todennakdisyyslaskennan periaattein voidaan tarkastel-
la tarkemmin my0s arvion luotettavuutta (reliaabeliutta): arvioin-
nin toistettavuutta samoin tuloksin ja arvion yleistettavyytta. Tar-
vittaessa riskiarvion hyvyydesta voidaan pyytaa myos asiantuntija-
palautteita, tai arvion hyvyytta voidaan pyrkia varmistamaan joh-
tamalla arvio painottaen usean asiantuntijan arviota asiantuntijuu-
den painoarvoa kuvaavilla kertoimilla, tai arvioita voidaan muodos-
taa usean asiantuntijan kanssa delfi-menetelmalla tai asiantuntijoi-
den ryhmékeskustelussa.

4.6.5 Toimenpiteiden suunnittelu ja toteutus

Riskistrategia ja suhtautuminen riskiin

Toimenpiteiden suunnittelun 1&htékohtana tulee olla selkea kasitys
siitd, miten riskeihin tulee suhtautua. Yritys voi haluta karttaa riske-
ja tai se voi tarkoituksella etsia riskeja ja ottaa niitd. Riskinottoon
ja riskienhallinnan toimenpiteisiin voi vaikuttaa riskin tyyppi, luon-
ne tai suuruus. Projekteissa voidaan soveltaa yrityksen (tai projek-
tin) valitsemaa riskistrategiaa, joka sisaltaa ennalta maaritellyt peri-
aatteet toimenpiteiden suunnitteluun ja toteutukseen. Riskistrategia
ottaa kantaa siihen, milloin riskin ottaminen on kannattavaa, mitka
riskit on parempi siirtaa toiselle osapuolelle tai mitd kannattaa teh-
da riskin pienentamiseksi. Riskistrategiassa voidaan linjata vaikka-
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pa: ”“Otamme talonrakentamisen kokonaisuudesta ja siihen liittyvis-
ta riskeista tayden vastuun. Hinnoittelemme riskien kantamisen asi-
akkaiden kanssa tekemiimme sopimuksiin niin, etta riskien kanta-
minen on kannattavaa liiketoimintaa.” Toisenlainen linjaus voisi ol-
la: “Emme vastaa rakentamiemme talojen saunatilojen laadusta it-
se, vaan siirramme alihankintasopimuksissa kaikki saunojen laatuun
liittyvat riskit alihankkijoiden kannettaviksi.” Riskistrategian puut-
tuessa vaarana on perustelematon ja liiketaloudellisesti epaedullinen
riskien valttaminen ja harkitsemattomat toimenpiteet.

Riskistrategia ohjaa riskeihin liittyvaa paatoksentekoa ja ottaa
kantaa siihen, miten paatoksentekija suhtautuu riskiin. Riskin otta-
misesta voidaan saada joku hyéty, mutta sen toteutumisesta aiheu-
tuva haitta voidaan todeta liian suureksi saatavaan hyotyyn nahden.
Laadullisin kriteerein mitattaviin riskeihin voidaan riskistrategiassa
ottaa selvia kantoja: esimerkiksi riskistrategiassa voidaan todeta,
etta sellaisia riskeja ei tule ottaa, joihin voi liittya maineen menet-
tdminen asiakaskunnan keskuudessa. Mahdolliset tavoiteltavan ar-
voiseksi katsotut hyddyt voivat olla myds optiohydtyja, jotka lisaa-
vat suotuisan vaikutuksen — esimerkiksi asiakaskunnan laajenemi-
sen — mahdollisuutta tulevaisuudessa.

Riskeihin liittyvassa toimenpiteiden suunnittelussa on viime ka-
dessa kysymys paatoksenteosta. Paatdksenteossa tarvitaan ris-
kistrategian lisaksi hyvat ja realistiset arviot riskeista.

Toimenpidetyypit

Tunnistettujen ja arvioitujen riskien hallinnassa voidaan ryhtya erilai-
siin toimenpiteisiin, jotka voidaan ryhmitella neljaan tyyppiin: riskin
pitdminen omalla vastuulla, riskin siirtaminen, riskin valttaminen ja
riskin pienentaminen.

Riskin pitdminen omalla vastuulla. Riski voidaan pitdad omalla
vastuulla. Tama voi olla edullisin ja joskus kannattavinkin vaihtoeh-
to. Etenkin, kun riski otetaan omalle vastuulle, projektissa on oltava
realistinen kasitys siita, millainen ja minka suuruinen kyseinen riski
on. Riskin kehittymista ja sen luonteen muuttumista tulee seurata
jatkuvasti. Normaalein projektinhallinnan toimenpitein voidaan va-
rautua siihen, etta epasuotuisia vaikutuksia valtetaan ja suotuisten
mahdollisuuksien vaikutuksista saatavia hyotyja vahvistetaan. Ris-
kin aiheuttamiin epasuotuisiin poikkeamiin varaudutaan tavoittei-
den ja varauksien asettamisella. Tiukat mutta relistisesti saavutet-
tavissa olevat tavoitteet motivoivat projektihenkiléstéd toimimaan



tavoitteisiin padsemiseksi. Riskien arviointi ja tavoitteenasetanta
vaikuttavat epasuorasti jopa riskien suuruuteen.

Riskin siirtdminen. Riski voidaan siirtda sopimuksessa esimerkik-
si alihankkijan tai asiakkaan vastuulle. Tallaisesta riskin siirtami-
sesta alihankkijalle, riskin jakamisesta alihankkijan kanssa ja ali-
hankkijan kayttamisesta riskipuskurina on kerrottu “Hankintojen
hallinta” -luvussa. Riski voidaan siirtaa myos vakuutusyhtiolle ot-
tamalla vakuutus.

Riskin valttdminen. Riski voidaan kokonaan valttaa esimerkiksi
toteuttamalla haluttu toiminnallinen tuote vaikkapa erilaisena tek-
nisend ratkaisuna tai valitsemalla tyon toteuttamiseen toisenlai-
nen tyotapa. Vaikka alkuperaisessa suunnitelmassa esiintyvat ris-
kit ndin valtettaisiin, niin vaihtoehtoinen tekninen ratkaisu tai ty6-
tapa toki tuo mukanaan muita riskeja. Sananlasku ““vanhassa vara
parempi” pitaa paikkansa myds projekteissa: uudet ratkaisut voivat
osoittautua riskialttiiksi. Tutut, koetellut tekniset ratkaisut ja tyo-
tavat, joista aikaisemmista projekteissa on kokemusta, sisaltavat
yleensa huomattavasti vahemman ja pienempia riskeja.

Riskin pienentdminen. Riskia pienennetaan vaikuttamalla joko
riskin todennakoisyys- tai vaikutuskomponenttiin. Riskin todenna-
koisyyskomponenttiin vaikuttamisesta voidaan esimerkkind pitaa
vaikkapa sitd, etta tydomaalla ei pideta esilla palavia materiaale-
ja, jolloin todennakdisyys hitsauskipindsta alkavan tulipalon sytty-
miselle pienenee merkittavasti. Riskin vaikutuskomponenttiin voisi
puolestaan vaikuttaa siten, etta tydmaalle hankitaan vaahtosam-
muttimia tai sprinklerjarjestelma. Liiketoimintariskeista puhutta-
essa toimenpiteet riskien pienentamiseksi tarkoittavat monesti ti-
lanteiden kehittymisen seuraamista, valvontaa, ennalta ehkaisevaa
projektinhallintaa seka varautumista erilaisiin vaihtoehtoisiin toi-
miin, joihin voidaan tarvittaessa ryhtya riskien toteutuessa.

4.6.6 Riskienhallinnan johtaminen

Johdettu riskienhallinta merkitsee projektin sisdisen ja ulkoisen ko-
kemuksen hyddyntamista seka tietoista kokemusten kerdaamista, op-
pimista seuraavia projekteja varten. Nain riskit pystytaan tunnista-
maan, arvioimaan ja toimenpiteet suunnittelemaan ja toteuttamaan
oikeaan aikaan, oikeissa kohteissa ja tarpeellisella tavalla.
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Riskienhallinta projektin elinkaarella

Riskienhallinta on jatkuvaa toimintaa. Riskeja pitaa tunnistaa ja ar-
vioida ja toimenpiteita suunnitella koko ajan, ja riskienhallintasuun-
nitelmaa tulee yllapitaa aktiivisesti. Kaytannon toiminnassa ei kui-
tenkaan jatkuvasti voida keskittya riskienhallintaan, silla se vie aikaa
ja vaatii projektihenkildstén paneutumista asiaan. Riskienhallinta-
suunnitelma sisaltaakin suunnitelman siita, milloin "“tunnista-arvi-
oi-suunnittele ja toteuta toimenpide’ -sykli aiotaan toistaa projektin
elinkaarella. Vaikka projektin alussa kuinka tarkasti ja yksityiskoh-
taisesti tahansa tunnistettaisiin ja arvioitaisiin riskit, kaikkia riske-
ja ja todennakdisyyksia ei valttamatta silloin havaita oikein. Lisaksi
riskit ja niiden suuruudet muuttuvat projektin aikana. Toistuvat tun-
nistamis-, arviointi- ja toimenpiteiden suunnittelurupeamat tehdaan-
kin yleensa ennen tarkeitd paatoksentekopisteitd, kuten ennen tar-
jouskilpailuun ryhtymista, tarjouksen lahettdmista, sopimuksen alle-
kirjoittamista, tietyn toteutusvaiheen aloittamista tai tilanteen muu-
tuttua merkittavasti.

Mita varhaisemmassa vaiheessa riskeja tunnistetaan ja arvioi-
daan, sita merkittavampia paatéksia ja toimenpiteitd voidaan teh-
da riskeihin vaikuttamiseksi tai riskien karttamiseksi tai ottamisek-
si. Asiakas voi vaatia toimittajalta sopimuksessa tiettyja toimenpi-
teitd, joilla riskeihin on varauduttava. Joissakin tapauksissa yhteis-
tyo sidosryhmien kesken riskien arvioinnissa on valttamatonta, jot-
ta voidaan sopia keskinaisesta tyénjaosta ja yhteisista ponnisteluis-
ta riskeihin vaikuttamiseksi.

Vain osa suunnitelluista riskienhallinnan toimenpiteista voidaan
toteuttaa heti. Usein toimenpiteet joudutaan niiden suunnittelun yh-
teydessa aikatauluttamaan sellaisiin ajankohtiin, jolloin ne on edul-
lista tai ylipaansa mahdollista toteuttaa. Toimenpiteiden aikataulu-
tuksen lisaksi on tarkead, etta jokaiselle toimenpiteelle on nimetty
vastuuhenkilo.

Kun projekti etenee, toteutuneet valitulokset tiedetdan varmas-
ti ja jaljelld olevan osuuden tehtéavét ja tavoitteet tarkentuvat uuden
tiedon valossa. Riskeja toteutuu tai jaa toteutumatta, ja jaljella ole-
vien riskien suuruus on aikaisempaa pienempi. Nain tulisi tapahtua
ainakin projektin toteutukseen liittyvien riskien osalta, mutta jot-
kin ulkopuoliset riskit voidaan havaita uuden tiedon valossa entista
suuremmiksi. Riskin ottamisen ja valttamisen kysymyksia tulee siis
punnita koko projektin ajan.

Kuva 63 esittaa sitd, miten kokonaisriski pienenee projektin ede-



tessa. Pystyakseli kuvaa arviota projektin kokonaiskustannuksesta
ja vaaka-akselilla on riskien arviointiajankohdat (t1, t2, ...). Jokai-
sena ajankohtana riskien arvioinnin tuloksena on arvioitu kokonais-
riskivaikutus kustannustodennakéisyysjakaumana. Kuvassa on esi-
tetty kulloisenkin ajankohdan kustannusten luottamusvali ja sen ke-
hittyminen hajonnan (S) mitan paassa (+/-) kokonaiskustannuksen
odotusarvosta (M). Kuvasta voidaan paatelld, etta hajonta piene-
nee projektin edetessa, mika merkitsee riskin pienenemista. Ajan-
kohtana t5 projekti paattyy, ja toteutunut kustannus tiedetaan var-
masti eikd hajontaa enaa ole. Jos aikaa olisi kaytetty riskien ar-
vioinnissa yhteismitallisena suureena, kuva voitaisiin piirtaa myos
niin, etta pystyakselilla olisi arvio projektin kestosta ja keston ha-
jonnasta eri ajankohtina (t1, t2, ...). Samaa riskin pienentymista
voitaisiin kuvata kaksiulotteisesti keston ja kustannusten todenna-
koisyysjakaumien yhdistelmana.

Toimenpiteet projektin kokonaisuudessa seka
projektikohtaisen riskilistan yllapitaminen

Riskien tunnistamisen yhteydessa tehdyt mallit ja kuvaukset seka ris-
kien arvioinnin yhteydessa tehty mallintaminen tarjoavat kokonais-
kuvan riskeistd, niihin vaikuttavista tekijoista ja niihin liittyvista syy-
seuraussuhteista. Kokonaisnakemys projektin riskeista ja niihin vai-
kuttavista tekijoistd edistad hyvan, kattavan toimenpidesuunnitel-
man tekemista. Joskus voi olla tehokkaampaa, jos riskiin vaikute-
taan valillisesti toimenpiteelld, joka kohdistuu riskin syyhyn. Kan-

Arvio projektin
kokonaiskustannuksesta

+ hajonta
(S) +
Odotusarvo Toteutunut
(M) _ kustannus
— hajonta
(S)
|
tl t2 t3 t4 t5 Aika

1... 2)... 3)... 4)... (projektin
padttyminen
ajanhetkella t5)

Kuva 63. Kokonaisriskin pieneneminen projektin edetessd.
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nattaa myos etsia toimenpiteitd, jotka vaikuttavat samanaikaisesti
useampaan riskiin, esimerkiksi niiden yhteisen syyn tai jonkin keskei-
sen taustatekijan kautta.

Kuvassa 64 on projektikohtainen riskilista, joka tukee riskien
tunnistamista, arviointia seka toimenpiteiden suunnittelua ja toteu-
tuksen seurantaa. Tallainen riskilista voidaan luoda ensimmaisen
kerran projektin alussa, kun tunnistetaan ja arvioidaan yhteydessa,
ja sitd voidaan paivittaa jatkuvasti projektin edetessa. Listan kes-
keisena osana on toimenpiteiden kuvaus, toimenpiteesta vastaavan
henkilon nimi ja sovittu toteutusajankohta. Riskilista on projekti-
paallikén tydkalu, joka tukee projekin aikana tapahtuvaa jatkuvaa
riskienhallintaa.

Suunniteltujen toimenpiteiden jarkevyys ja liiketaloudellinen kan-
nattavuus tulee varmistaa. Tama voidaan tehda esimerkiksi siten,
ettd toimenpiteesta aiheutuvat kustannukset arvioidaan ja taman
jalkeen arvioidaan riskin kustannukset olettaen toimenpide nyt to-
teutetuksi. Jos toimenpiteesta aiheutuva kustannus on suurempi
kuin riskiin vaikuttamisesta aikaansaatava taloudellinen hy&ty, niin
toimenpidettd ei kannata toteuttaa. Tallainen toimenpiteen kannat-
tavuuden pohdinta voidaan lisata riskilistaan jatkosarakkeina, joi-
den nimet voisivat olla “toimenpiteen kustannus’, “uusi riskiarvio
olettaen, etta toimenpide toteutetaan’” ja “lopullinen paatds toi-
menpiteen toteuttamisesta (kylla/ei)”.

Tunnista- | Arvio: Toimenpide: | Toimenpide: Toimenpide:
minen: Todennakoisyys, | Toimenpiteen | Vastuuhenkild | Toteutusajan-
Riskin vaikutus, kuvaus kohta

kuvaus tai: minimi,
todennakaisin,
maksimi

Riski 1

Riski 2

Riski 3

Riski N

Kuva 64. Riskilista.



Ryhmatyo riskienhallinnassa

Riskienhallinnan viestinnan ja yhteisen ymmarryksen syventamisen
kannalta on tehokasta, jos tunnistaminen, arviointi ja toimenpitei-
den suunnittelu tapahtuu yhteisissa kokouksissa ja ty6pajoissa ryh-
matydéna, mika tuli esille jo riskien tunnistamisen yhteydessa. Syste-
maattisen lahestymistavan takaamiseksi on hyddyksi, etta ndiden ris-
kienhallinnan tehtavien koordinoinnin ottaa vastuulleen yksi henkild.
Tallainen henkild voi olla projektipaallikko, mutta myds erikseen ni-
metty ulkopuolinen fasilitaattori. Riskienhallintaa koordinoivan hen-
kilén tulee varmistaa, ettd ennen kokousta tehdaan tarvittavat en-
nakkotehtavat, valmistella kokouksen tavoite ja tydjarjestys ryhma-
toineen etukateen, vieda kokous lapi sopivine kuvaamis- ja arviointi-
menetelmineen seka huolehtia kokouksessa tunnistettujen jatkotoi-
mien etenemisesta.

Yhdessa kehitetty ja hyvin dokumentoitu riskilista tai muu ko-
kouksen tulos on helppo kommunikoida tarvittaessa ylemman ta-
son paatoksentekijoille ja muille sidosryhmille. Lisaantynytta tie-
toisuutta projektin riskeista voidaan pitda merkittavana tuloksena,
jolla jo sindnsa voi olla merkittava vaikutus riskeihin, etenkin epa-
suotuisten vaikutusten valttamiseen. Ryhman keskindinen luotta-
mus, sitoutuminen ja ryhmahenkikin kehittyvat tiiviisti yhteistyo-
ta tekemalla.

Oppiminen seuraavia projekteja varten
Oppiminen seuraavia projekteja varten on riskitietoisuuden kehitta-
mista koko yrityksessa. Eras mekanismi organisatoriseen oppimiseen
on luvun alkupuolella kasitelty tarkistus- ja kysmyslistojen paivitta-
minen. Riskiarvioiden ja -listojen tydpohjat, paivitysvastuu ja -ryt-
mi tulee sovittaa muihin projektinhallintatapoihin, ja eri yrityksissa
on kehittynyt tdhan omia tapojaan. Naiden liséksi on syyta kiinnit-
taa huomiota riskien toteutuman ja todellisten vaikutusten arvioin-
tiin projektin paatyttyd, vaikka projektiryhman jalkikateen osoitta-
ma kiinnostus toteutuneiden tai toteutumattomien riskien kasitte-
lyyn saattaakin olla heikko. Vaikka tallaisesta jalkianalyysista ei oli-
sikaan enada kyseiselle projektille hyotya, niin perusteellinen riskien-
hallinta ja riskienhallinnan hyvyyden ja riskien tarkastelu jalkikateen
ja jalkiviisaasti kasvattaa kuitenkin osallistujien osaamista.
Parhaiten riskitietamysta voidaan siirtaa henkildkohtaisesti. Yh-
tenaisena projektiryhmanéa toimiminen edistaa riskeja koskevan ym-
marryksen kertymista ja jakamista. Projektin aikana tapahtuvat
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vastuuhenkilévaihdokset voivat haitata riskiymmarryksen kumu-
loitumista. Ulkopuolisten asiantuntijoiden kutsuminen projektiko-
kouksiin voi tuoda uutta tietoa riskien tunnistamiseen, arviointiin
ja toimenpiteiden suunnitteluun. Tallaisia kokouksiin kutsuttavia ul-
kopuolisia henkildita voivat olla yrityksen muiden projektien vastuu-
henkilot, muut kokeneet yrityksessa tydskentelevat henkilot tai
ulkopuoliset asiantuntijat.

4.7 Laadunhallinta

Laatu tarkoittaa jonkun kokonaisuuden ominaisuuksien joukkoa, jo-
ka voi tayttaa ilmaistut tai ilmaisemattomat tarpeet. Projektin hyva
laatu on sita, etta siina toteutettava tuote tayttaa asiakkaan odotuk-
set. On huomattava, etta laatu ei merkitse samaa kuin tuotteen omi-
naisuuksien maara (vaikka ominaisuudet ovat osa tuotteen maarit-
telyd). Enemman ominaisuuksia ei siis tarkoita enemman laatua tai
painvastoin. Laadunhallinnan tavoitteena on varmistaa laadun suun-
nittelun, varmistuksen ja valvonnan avulla, etta projekti tayttaa sille
asetetut vaatimukset.

Useimmiten projektin tuotteeseen liitetaan odotuksia, kuten spe-
sifikaation mukaisuus, virheettomyys, luotettavuus, tarkoituksen-
mukaisuus, kayttévarmuus, kestavyys ja ennustettavuus. Monet tal-
laiset odotukset ovat kovin tulkinnanvaraisia. Epavarmassa projek-
tiymparistossa onkin tarkasteltava laatua hieman laajemmin kuin
standardin mukaisena toteutuksena. Koska asiakkaan odotukset ja
standardit voivat muuttua projektin kuluessa, hyvaa laatua ei voi
maarittaa taydellisesti ennalta. Jotta projektissa voitaisiin saada
aikaan hyvaa laatua, asiakkaan odotukset on tunnistettava ja ku-
vailtava, ja niita voidaan projektin aikana hallita projektin laajuu-
den hallinnan keinoin.

Asiakkaan odotusten suhteen projektissa joudutaan usein te-
kemaan kompromisseja ja nopeita paatoksia, jotka saattavat vai-
keuttaa hyvan laadun aikaansaamista. Esimerkiksi jos projektilla
on useita asiakkaita, projektin laajuudessa voidaan joutua korosta-
maan jonkin asiakkaan odotuksia toisten kustannuksella. Jos odo-
tuksia viestii erikseen asiakasorganisaation tekninen henkild ja kau-
pallinen henkild, heidan odotuksensa voivat olla erilaisia. Edelleen
jos asiakkaan olosuhteet muuttuvat tai alkuperéiset asiakkaan odo-
tukset ovat olleet epaselvig, projektin aikana voidaan joutua tarken-



tamaan ja spesifioimaan uudelleen tavoitteita. Projektissa pitaisi
kaikesta huolimatta keksia keinoja, joilla projektin laadulliset laa-
juustavoitteet saadaan sovittua ja tdsmennettya yhdessa asiakkaan
kanssa ja toteutumaan parhaalla mahdollisella tavalla.

Projektiymparistossa voidaan tunnistaa kaksi toisistaan hieman eri-
laista nakokulmaa laatuun. Molemmat ovat laadunhallinnan kannal-
ta tarkeita:

¢ projektin tuloksena toteutettavan tuotteen laatu — asiakasvaati-
musten tdyttyminen

¢ projektinhallinnan laatu — suunnitelmanmukaisuus.

Projektissa toteutettavan tuotteen laatu ja projektinhallinnan laatu
ovat monilla tavoin sidoksissa toisiinsa. Esimerkiksi jos tuotteen laa-
tua korostetaan liiaksi, tyomaara todennakdoisesti kasvaa yli suunni-
tellun ja on vaarana projektiryhman ylikuormittaminen seka resurs-
sien hallintaongelmat, joihin henkil6std voi reagoida kielteisesti. Toi-
saalta jos projektinhallinnassa ryhdytaan orjalliseen, yksityiskohtai-
seen laatutarkkailuun, ovat vaarana viivastymiset, resurssien kulut-
taminen vaariin asioihin ja tavoitteiden saavuttamisen vaikeutumi-
nen. Vastaavasti jos projektinhallinnassa tingitaan, esimerkiksi kii-
rehditaan sovittujen katselmointien yli ilman kunnollista valmiste-
lua ja laatuseurantaa, voivat pienet mutta merkittavat virheet jaa-
da huomaamatta ja heikentaa tulosten laatua. Onkin syyta kiinnittaa
huomiota kokonaislaatuun eika vain yksittaisiin osatekijoihin. Vaik-
ka tuotteen laatu olisikin ensisijaisena paamaarana, sen edellytykse-
na on myoés projektinhallinnan laatu.

Laadunhallinta tarkoittaa projektiymparistossa kaikkia niita toi-
menpiteita, joilla varmistetaan projektiin kohdistettujen odotusten
toteutuminen. Yritystason laatuperiaatteet, -tavoitteet ja -vastuut
heijastuvat myds projekteihin. Lisdksi laadunhallinta projektiympa-

Laadun suunnittelu Laadun varmistus Laadun ohjaus

mita laatukriteereja projektin suorituskyvyn projektin tulosten

projektissa tarvitaan saannoéllinen seuranta seuranta, kriteerien

ja miten niita voidaan ja arviointi, kriteerien mukaisuuden arvionti

noudattaa toteutumisen seuranta ja virhelahteiden
poistaminen

Kuva 65. Laadunhallinnan tehtdvéat projekteissa.
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ristdssa ilmenee kolmena paatehtavana: laadun suunnitteluna, var-
mistuksena ja ohjauksena, kuva 65.

Laadunhallinta ja laatujohtaminen on viime vuosikymmenina ke-
hittynyt omana poikkitieteellisena nakokulmanaan, ja sita on tutkit-
tu ja aiheesta on kirjoitettu laajalti. Nykyaikaisella laadunhallinnal-
la on paljon yhteista projektinhallinnan kanssa, esimerkiksi ajatus
tietoalueista ja prosesseista on hyvin yhdenmukainen samoin kuin
asiakkaan, ennakoinnin, suunnittelun ja selkeiden vastuiden merki-
tys. Kuitenkin laadunhallinnan soveltaminen projektiymparistoissa
on toistaiseksi ollut haasteellista, koska yritysten laatujarjestelmat
perustuvat vakioidun suoritustason yllapitdmiseen eivatka ota riit-
tavasti huomioon projekteihin liittyvaa epavarmuutta.

4.7.1 Laadun suunnittelu

Laadun suunnittelu tarkoittaa projektissa kaytettavien laatukritee-
rien tunnistamista ja niiden edellyttamien toimenpiteiden valmistelua.
Laatua voidaan suunnitella osana koko projektia, esimerkiksi laajuu-
den maarittelyn ohessa. Projektisuunnitelman osaksi tai liitteeksi voi
nain tulla laatusuunnitelma (tai laadunhallintasuunnitelma), joka ku-
vaa projektikohtaisen ldhestymistavan laadunhallintaan. Laatusuun-
nitelma sisaltaa projektin laatukriteerit ja projektissa sovellettavat
rakenteet, vastuut, proseduurit, kaytannot ja resurssit, joilla laadun-
hallintaa toteutetaan. Yrityksessa voi myds olla joku yhteinen, ylei-
nen laadun suunnittelukaytanto, jotka on sovittu sovellettavan myos
projektinhallinnan osana.

Laatukriteerien lahtékohtana ovat asiakkaan odotukset ja pro-
jektin laajuuden maarittely. Laatukriteereja on syyta miettia seka
projektissa toteutettavan tuotteen laadun etta projektinhallinnan
laadun nakékulmista. Kokonaislaadun kannalta on syytd huomata,
ettd jotkut kriteerit voivat olla oleellisia yhdessa projektin vaihees-
sa, kun taas myéhemmin tarvitaan toisenlaisia kriteereja. Esimer-
kiksi tuotekehitysprojekteissa varsinaisen tuotteen standardinmu-
kaisuutta (saanto tai virheellisten tuotteiden osuus kaikista valmis-
tetuista tuotteista) voidaan arvioida vasta, kun tuote on massa-
valmistuksessa. Tata ennen laatukriteerien tulee olla toisenlaisia ja
liittya vaikkapa dokumentoinnin laatuun, sidosryhmien tyytyvaisyy-
teen tms.

Laadun suunnittelussa voidaan hyoddyntaa erilaisia tekniikoi-



ta: aikaisempien projektien analyysia (post mortem -analyysit),
laatuominaisuuksien tunnistamista (Quality Function Deployment,
QFD) hyoty/kustannus-analyysia, vertailua (benchmarking), ko-
keellisia jarjestelyitd, syy-seuraus -diagrammeja, ongelma-analyy-
seja (Failure Mode and Effect Analysis) ja vuokaavioita. Kussakin
projektissa on syyta valita sellaiset tekniikat ja valineet, jotka pal-
velevat parhaiten hyvan laadun aikaansaamista jo suunnitteluvai-
heessa. Laatu siis syntyy suunnitellessa ja toteuttaessa, ei suinkaan
jalkikateen tarkastamalla.
Laadun suunnittelun osana pohditaan mm. seuraavia kysymyk-
sia:
¢ Mista osatekijoista tassa projektissa koostuu hyva laatu? Mitka
ovat laatutavoitteet?
¢ Mita laatukriteereita seurataan projektin aikana?
¢ Miten laadun pitdisi kehittya projektin aikana ja miten kehitys il-
menee laatukriteereissa?
¢ Miten hyvaa laatua arvioidaan projektin lopussa?
¢ Miten laatua raportoidaan, miten laatuongelmista ilmoitetaan ja
miten ne dokumentoidaan?
¢ Mitka ovat laadunhallintaan liittyvat vastuut?
¢ Miten varmistetaan, ettd henkilostd sitoutuu hyvan laadun ai-
kaansaamiseen?

4.7.2 Laadun varmistus

Laadun varmistus on jarjestelmallista, suunnitelmallista ennakoin-
tia, jolla varmistetaan laatukriteerien tayttyminen projektin kulues-
sa. Laadun varmistuksen tarkoituksena olisi, etta toivottu laatu saa-
vutetaan ehdottoman varmasti. Siksi laadun varmistuksessa toteute-
taan laatusuunnitelman mukaisia seurannan, arvioinnin ja ennakoin-
nin tehtavia.

Tuotteen ja projektinhallinnan laadun varmistukseen kohdistuu
kaytanndssa seuraavat vaatimukset:
¢ selkeat spesifikaatiot
maaritellyt, seurattavissa olevat kriteerit
hyvan kaytannon tai standardin noudattaminen
aiemman kokemuksen hydédyntaminen
osaavat resurssit
puolueettomat katselmoinnit
aktiivinen muutosten hallinta.

* & & & o o
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Jos yritys kayttaa toiminnassaan kansainvalisen standardisointiorga-
nisaation laatustandardia (ISO 9000 tai vastaava) tai jonkin laa-
tuyhdistyksen mukaista laatupalkintokriteeristod (esim. Malcolm
Baldrige Quality Award tai European Foundation for Quality
Management Business Excellence Model), nama tarjoavat lahes-
tymistapoja ja vdlineita etenkin tuotteen laadun varmistamiseen.
Useimmat tallaiset systeemit korostavat katselmointia, aktiivista
mittaamista ja seurantaa seka hyvaa dokumentointia. Standardit ei-
vat kuitenkaan viela yksinaan toteuta hyvaa kaytantéa, vaan projek-
tin henkiléston on huolehdittava niiden asianmukaisesta soveltami-
sesta.

Kansainvélisen standardisointiorganisaation ISO 10006:ssa esi-
tetaan projektinhallinnan laadun ohjeisto, ja projektinhallinnan yh-
distykset ovat tehneet omia standardien kaltaisia ohjeistuksiaan?®.
Nama kertovat ensisijaisesti niista sisalldista ja osa-alueista, joita
projektissa tulee ottaa huomioon, mutta eivat niinkaan ohjeista tai
standardoi sitd, miten projektissa pitdisi toimia. Jaakin paljolti yri-
tyksen tai projektin valinnan varaan, mita kaytantoéja projektissa
sovelletaan ja mitka loppujen lopuksi tuottavat hyvaa laatua. Yri-
tyksessa (tai yksittaisessa projektissa) olisikin hyva sopia yhteisista
projektinhallinnan laadun periaatteista ja sitoutua niihin.

4.7.3 Laadun ohjaus

Laadun ohjaus on toteutuneen laadun seurantaa ja siind havaitun
laatuvaihtelun tai -ongelmien poistamista, siis korjaavaa ja kontrol-
loivaa toimintaa. Projektin valituloksia tarkkaillaan ja seurataan,
ja laatukriteerien toteutumista arvioidaan. Tarkoituksena on [6y-
taa poikkeamat seka niiden syyt ja pyrkia aktiivisesti poistamaan
ne. Valitulokset voivat jalleen koskea seka itse tuotetta etta projek-
tinhallintaa (suorituskykya esimerkiksi kustannusten ja aikataulun
osalta).

Laatupoikkeaman tunnistamiseen on monia keinoja, joiksi sovel-
tuvat myds raportoinnin osana esiteltavat vertailevat analyysit ja
visuaalinen tarkastus. Eras laadun ohjauksen toteutustapa voi
olla etenkin tuotannollisessa ymparistéssa sovellettu tilastollinen

26Project Management Instituten (2004) Body of Knowledge, IPMA (1999)
International Project Management Associationin Competence Baseline, yms.



prosessikontrolli (Statistical Process Control). Vaikka projekteissa
ei valttamatta kasitellakaan suurivolyymisia valmistuskokonaisuuk-
sia, tilastollisen prosessikontrollin ideat otoksista, todennakdisyyk-
sistd, toleransseista, tarkastuksista seka satunnaisesta tai proses-
sivaihtelusta voivat olla hyddyllisia myos projektiymparistossa. Laa-
dunhallinnan kirjallisuudessa esitetaan toki muita menetelmia, ku-
ten laatupiirit, jatkuvan parantamisen menetelmia, monenlaisia on-
gelmanratkaisutekniikoita, kuten Six Sigma, jne. Projektiymparis-
téssa on syyta valita projektin epavarmuuksien kannalta sopivim-
mat menetelmat.
Seka projektin tuotteen etta projektinhallinnan laatua ohjattaes-
sa voidaan soveltaa auditointeja (katselmointeja), joissa laatukri-
teereja tarkastellaan sosiaalisessa seurantatilanteessa. Auditoin-
ti voi olla muodollinen tai epamuodollinen, ennakoitu tai yllatta-
va, ja sen sisalto voi olla ennalta suunniteltu tai tilannekohtainen.
Auditoinnin osana voidaan katselmoida esimerkiksi projektin tilan-
netta, viimeaikaisia tuloksia, kaytettyja tyétapoja ja menetelmia,
esiin tulleita ongelmia ja tulevaisuuden suunnitelmia. Parhaimmil-
laan auditointiin osallistuu seka projektiryhmalaisia ja oman yrityk-
sen edustajia ettd asiakkaan edustajia. Auditoinnissa voidaan ndin
nostaa esille eri nakokulmia projektin tuloksiin ja tapahtumiin ja sa-
malla edistaa projektin viestintatarpeita. Samalla voidaan ratkais-
ta akuutteja paatoksia edellyttavia ongelmia, seka sopia mahdolli-
sista muutoksista ja jatkotoimista.
Kokonaislaadun ohjaus tarkoittaa hyvinkin laajalti hyvaa johta-
miskaytantoa. Vaikka edella onkin esitetty sangen yksinkertainen
lahestymistapa laadunhallintaan ja suositeltu valikoimaan ja kehit-
tamaan yritys- ja projektikohtaisesti sopivimpia laadunhallinnan
kaytantoja, naita asioita on vaikea erottaa yrityksen kulttuurista,
tavasta toimia. Voidaan puhua kokonaislaadun hallinnasta (Total
Quality Management, TQM), jonka perustekijéita ovat muun muas-
sa seuraavat:
¢ Laatuajattelu lahtee liikkeelle yrityksen johdosta: siihen on sitou-
duttava kautta organisaation.
¢ Yrityksen kannattaa tunnistaa kriittisimmat laatuongelmat, koh-
distaa niiden ratkaisuun riittavasti resursseja ja puuttua niihin
ajoissa.

¢ Yrityksen kannattaa tunnistaa tekijat, jotka kertovat hyvasta laa-
dusta, ja tehda niiden avulla keskeiset prosessit mitattavaksi.

¢ Laatu luodaan tiedon ja prosessien kautta, ongelmia ratkaistaan
tilastojen ja seurannan kautta.

229



Laatujarjestelmien osana on kehitetty projektinhallinnan ja projek-
tityon kypsyysmalleja, joissa kuvataan tietyin oletuksin yrityksen tai
projektin toiminta ja prosessit. Kypsyysmallit kuvaavat toiminnan ta-
soja eli kypsyytta siten, etta kaikissa malleissa on poikkeuksetta vii-
si tasoa. Taso 1 tarkoittaa kdytanndssa, etta yritysten eri projekteis-
sa oleva toiminta ei ole kovin yhtenevaista. Taso 5 on toinen aari-
paa, joka edustaa ihanteellista toimintaa. Tasolla 5 toimittaessa yh-
tendistd, koko yrityksen projektit kattavaa toimintaa mitataan ja ke-
hitetadn jatkuvasti projekteista ja niiden johtamisesta saatujen ko-
kemusten perusteella. Mallien ydin on organisaation toiminnan kyp-
syystason tunnistaminen ja kypsyyden kehittdminen siirtymalla toi-
minnassa seuraavalle tasolle. Eri tasojen toiminta on kuvattu mallis-
sa kohtuullisen yksityiskohtaisesti.

Eri tarkoituksiin kehitetyt kypsyysmallit perustuvat luonnollises-
ti tiettyihin oletuksiin soveltamisymparistosta ja siita, millainen toi-
minta on ihanteellista ja tavoittelemisen arvoista. Ennen kypsyys-
mallin soveltamista yrityksen tuleekin varmistaa, ettd se perus-
tuu oikeanlaisille oletuksille soveltamisymparistostd ja vastaavasti
ihanteellisena pidettavasta toiminnasta.?’

4.7.4 Laadun kustannukset

Siitd huolimatta, ettd edellda on korostettu laatua asiakasodotus-
ten nakdkulmasta, silla on myo6s merkityksensa projektin kustannus-
ten kannalta. Laadunhallinta aiheuttaa kustannuksia, mutta se pyr-
kii myOs vahentamaan niita. Laadun kustannukset koostuvat neljas-
ta tekijasta:

Itse havaittujen virheiden, hylkyjen ja uudestaan tekemisen kus-
tannukset. Jos projektin aikana tehdaan virheita osatehtavissa tai
-tuotteissa tai on materiaaliongelmia, kustannuksia voi syntya vian
etsimisestd, ylimaaramateriaaleista ja -tyosta, ylimaaraisista kor-
jauksista, virheellisen materiaalin havittamisesta, viivastymisista ja
uudelleen aikatauluttamisesta, ylimaaraisesta paperitydsta jne.

27 esimerkiksi Software Capability Maturity Model (CMM SEIL www.sei.

cmu.edu), Systems Engineering CMM, Software Acquisition CMM, Project
Management Institute (2003) OPM3 (www.pmi.org)
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Asiakkaan reklamoimien virheiden kustannukset. Jos viallinen
ratkaisu tai komponentti paatyy asiakkaan kayttéon ja vika havai-
taan vasta kaytossd, edella mainittujen lisaksi voi syntya ylimaa-
raisia kuljetus- tai asennuskustannuksia, takuumaksuja, rahoituk-
sen palautusta asiakkaalle jne. Projektitoimittajan maineeseen, uu-
siin litketoimintamahdollisuuksiin ja muihin aineettomiin menetyk-
siin liittyvat kustannusvaikutuksetkin ovat mahdollisia, mutta niita
on todella vaikea arvioida ja ne voivat olla sangen merkittavia.

Laadun varmistukseen ja ohjaukseen kuluvat kustannukset.
Laatujarjestelman yllapitaminen itsessaan aiheuttaa kustannuksia
muun muassa tarkastusten, auditointien, testausten ja vianetsinnan
myoéta.

Virheiden estamisesta ja valttamisesta aiheutuvat kustannukset.
Laadun parantamiseen voi liittyd monenlaista koulutusta, tiedotus-
ta ja tyotapojen kehittamista, mika aiheuttaa kustannuksia. Tyéva-
lineiden ja prosessien kehittaminen, alihankkijayhteistyo ja laatut-
rendien analysoiminen ovat myds esimerkkeja ongelmien valttami-
sen keinoista. Naita kaikkia ei toki lasketa laadunhallinnan kustan-
nuksiin, vaan ne voivat olla yleisemmin osa yrityksen kehittamista.

Laatukustannukset riippuvat usein toisistaan. Esimerkiksi inves-
tointi virheiden estamiseen ja laadun varmistukseen vahentda uu-
destaan tekemisen ja asiakkaalta tulevien reklamointien aiheutta-
mia kustannuksia.

On muistettava, ettd laadun parantamisen investoinnit tuovat
hyotyja vasta ajan kuluessa. Yksittdisen projektin aikaisen laadun-
hallinnan vaikutukset eivat siis valttamatta tuota kustannushyoty-
ja viela kyseisen projektin aikana. Alustavia parannuksia voidaan
havaita noin 18 kuukauden aikajanteella, ja laatuvirheiden estami-
seen tarkoitetut kustannukset lahtevat pienenemaan vasta muuta-
man vuoden kuluessa. Varsinaiset hyodyt tulevat koko yritykseen
pitkan aikajanteen saastding, tulevien projektien tehokkuutena ja
uutena osaamisena. Nain laatuvirheiden estamisen ja valttamisen
investoinnit tulisikin tehda yrityksen yleiskustannuksista pikemmin
kuin yksittaisen projektin varoista.
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4.8 Viestinta ja tiedonhallinta

Viestinta (tai kommunikaation hallinta) on erillinen projektinhallin-
nan tietoalue. Tassa kasitellaan lyhyesti projektin viestintaa ja tie-
donhallintaa lahinna toimintamallin ja toteutustapojen kannalta. Toi-
saalta viestintd voidaan nahda projektihenkiléstén, etenkin projekti-
paallikon osaamisena. Osaamisnakdkulmasta viestintaa kasitellaan
erikseen projektipaallikén valmiuksien kohdalla luvussa 5.

Projektin viestinndlld tarkoitetaan tiedon siirtoa ja vuorovaiku-
tusta projektin eri osapuolten ja sidosryhmien kesken. Viestinnassa
on aina kaksi tai useampia osapuolia, se voi olla yksi- tai useampi-
suuntaista, ja viestinnalla on sisaltd. Viestintad on muodollista ja
epamuodollista, suullista ja kirjallista, suunniteltua ja spontaania,
asiasisaltoista ja tunnesisaltoista. Viestinta on yksi projektien ja
minka tahansa tavoitteellisen toiminnan tarkeimmista vaikuttami-
sen valineista, koska siihen liittyy tiedon siirtymisen lisaksi tulkin-
ta, omaksuminen ja palaute. Tiedonhallinta puolestaan tarkoittaa
projektia koskevan informaation, tiedon ja dokumenttien luomista,
sailyttamista ja jakelua. Viestinta on siis yksi tiedonhallinnan osa-
alue, mutta se sisaltaa myds tiedonhallintaa laajempia sosiaalisia ja
emotionaalisia merkityksia.

Projektin viestinnassa voidaan kayttaa eri valineita eli medioita:
paperia, sahkdpostia, internetia, suullista esitysta, keskustelua jne.
Viestinta voi tapahtua erilaisissa tilanteissa eli konteksteissa: koko-
uksissa, seminaareissa, konferensseissa, oman tyopdydan aarella,
kahvipdydassa ja kaytavilla. Viestinta voidaan toteuttaa osana pro-
jektin paivittaista tyota, tai sita varten voidaan jarjestaa erillisia,
kohdistettuja tapahtumia.

Viestintaan kohdistuu monenlaisia odotuksia projektin eri sidos-
ryhmien suunnalta. Tyypillinen odotus niin projektin sisalla kuin asi-
akkaan ja muidenkin sidosryhmien suunnalta on, etta viestinnan pi-
taisi olla jatkuvaa, todenmukaista ja sopivasti kohdistettua. Kui-
tenkin kiireellisessa, tavoitteellisessa projektitydssa joudutaan et-
simaan tasapainoa viestinnan maaran ja tarkoituksenmukaisuuden
kesken. Viestintaan liittyy myos luottamuksellisuuskysymyksia, joi-
den vuoksi sitd on valmisteltava harkiten.

On huomattava, ettd viestintd nousee nakyvimmin esille olles-
saan puutteellista ja virheellistd, jolloin todennakdisesti myos muut
laatuongelmat paljastuvat. Viestinnassa, niin kuin laadunhallinnas-
sakin, ennakointi ja suunnitelmallisuus on suositeltavaa. Projekti-



tasolla hyva viestinta on sujuva, jatkuva osa projektinhallintaa ja
paivittaista tyota.

Hyvin onnistunut viestintd on tiedonvaihtoa, jossa tiedon vas-
taanottaja ymmartaa selkeasti viestin sisallon ja tiedon lahetta-
ja tietda, etta vastaanottaja on sen ymmartanyt. Ainutkertaises-
sa, epavarmassa projektiymparistdossa tama on helpommin sanottu
kuin tehty. Viestinnan haasteet liittyvat sen tulkinnanvaraisuuteen
ja myds viestinnan osapuolien sosiaalisiin taitoihin. Tiedon viesti-
jan pitaisi muokata viestintdansa kohderyhmalle sopivasti niin, et-
ta viestin voi ymmartaa. Viestin vastaanottajan tulee tulkita infor-
maatiota tilanteen, viestin lahettdjan ja monien muiden tekijoiden
pohjalta. Viestin vastaanottajan pitdisi myos valittaa viestin lahet-
tajalle, onko viesti ymmarretty, miten se on tulkittu ja mihin toimen-
piteisiin viesti antaa aihetta.

4.8.1 Viestinndn suunnittelu

Viestinnan suunnittelun tarkoituksena on ennakoida projektin vies-
tinnalliset sisallét ja sidosryhmien tietotarpeet seka valmistella kei-
not viestinnan toteuttamiseen. Viestinnan suunnittelu keskittyy tyy-
pillisesti projektin muodolliseen viestintaan, ja sen lisaksi aina tapah-
tuu epamuodollista ja spontaania viestintaa. Viestintaa suunnitellaan
usein projektin suunnittelun yhteydessa, mutta suunnitelmaa kannat-
taa paivittda ja tarkentaa projektin edetessa. Projektisuunnitelman
osana tai liitteena voidaan nain esittaa viestintasuunnitelma.
Viestinnan suunnittelu kattaa projektin viestinnan varsin laajas-
ti: kuka tarvitsee tietoa, millaista tietoa, koska tietoa tarvitaan, ku-
ka tiedon valittaa ja mita kanavaa viestin valittamisessa kaytetaan.
Viestinnan suunnittelun pohjana voi olla kokemuksia aikaisemmis-
ta projekteista ja niiden viestinnasta. Suunnittelun osana kannat-
taa tarkastella projektin laajuuteen liittyvia viestinnan vaatimuk-
sia ja myos kysya sidosryhmien odotuksia viestinnasta. Jopa projek-
tin valmisteluvaiheessa tehty sidosryhmaanalyysi on hyddyksi vies-
tinnan suunnittelussa: voidaan miettia kohderyhmittain, millaisia
tietotarpeita projektiin kohdistuu eri tydvaiheissa. Lisaksi viestin-
nan suunnittelussa kannattaa pohtia yrityksessa kaytettavissa ole-
via teknisia vaihtoehtoja. Projektissa on syyta valita, mita viestin-
takanavia hyédynnetaéan eri tarkoituksissa. Voidaan esimerkiksi so-
pia, etta projektin paadasiallinen viestintdkanava on viikoittaiset
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projektipalaverit, mutta ettd muutosehdotukset tehdaan kaikkien
kaytettavissa olevaan sahkoiseen tietokantaan.

Viestinnan suunnittelu voidaan toteuttaa luontevasti projektiryh-
man yhteistyéna. Projektin erityispiirteet huomioon ottaen suunnit-
telu voi olla erittain yksityiskohtaista ja tarkkaa tai sitten melko
yleisluontoista. Saattaa olla tarpeen tehda nakyvaksi tietyt toistu-
vat viestintdasiat (esimerkiksi sadnnéllinen raportointi) seka tilan-
nekohtaiset erityistapaukset (esimerkiksi projektin tuloksista kerto-
minen julkisen median kautta).

Viestintasuunnitelma voidaan esittaa tekstimuotoisena tai vaik-
kapa yhteenvetotaulukkona. Viestintasuunnitelmassa voidaan koos-
taa esimerkiksi seuraavat asiat:
¢ viestinnan sisallot (ja linkki projektin tehtavaan tai
osaprojektiin)
sidosryhmat, joita viestinta koskee
toivottu vaikutus (miksi viestitaan)
menetelma: viestintatapa ja -kanava
ajankohta ja mahdolliset toistot
vastuuhenkild.

* & & o o

4.8.2 Tiedon kasittely, jakelu ja varastointi

Projektissa syntyy tietoa, josta osa edellyttaa kasittelya, jakelua ja
varastointia. Tama tieto voi koskea projektin tuotetta ja valitulok-
sia tai projektinhallintaa. Usein puhutaan projektin dokumentaatios-
ta. Tuotetta koskeva dokumentaatio voi olla esimerkiksi spesifikaa-
tioita, piirustuksia, konseptimaarityksia, simulaatioraportteja, jopa
testiversioita ja kokeilukappaleita. Projektinhallintaa koskevia doku-
mentteja ovat mm. projektisuunnitelma liitteineen, projektin asiakas-
ja alihankintasopimukset, valiraportit, ennusteet, kokousten esitys-
listat ja muistiot, projektia koskevat esitykset ja asiakastyytyvaisyys-
kyselyn tulokset.

Projektin dokumentaatiolla on monia tehtavid. Ensinndkin osa
projektin dokumentaatiosta voi olla kaytannossa osa tuotetta. Esi-
merkiksi uuden paperikoneen piirustukset ja kayttéohjeet ovat asi-
akkaalle arvokkaita ja vaadittu osa tuotetta. Toiseksi dokumentaa-
tio on yksi viestinnan keino. Etenkdan suurissa projekteissa kaikkia
asioita ei voida viestia suullisesti tai henkilokohtaisesti, vaan kir-
jallisella dokumentaatiolla tehdaan tieto helpommin levitettavaksi.



Kolmanneksi dokumentaatio on yksi laadunhallinnan keino, silla se
tekee nakyvaksi projektissa tapahtuneita asioita ja helpottaa toteu-
tuneen ja suunnitellun vertailua. Neljanneksi dokumentaatiolla teh-
daan mahdolliseksi projektista toiseen oppiminen. Yhdessa projek-
tissa kehitettyja asioita voidaan hyddyntda seuraavissa projekteis-
sa, ja dokumentaatio helpottaa ndiden asioiden kasittelya.

Tiedon hallintaan on monia tapoja ja valineitd, ja projektissa on-
kin syyta sopia, millaista tapaa sovelletaan. Myds dokumentointi-
formaatista on hyva sopia: tietotekniikan yleistyttya on tullut suo-
situksi sopia yhteisista sahkoisista dokumentointivalineista, tallen-
nuspaikoista ja jopa projektikohtaisista tietokannoista tai hakemis-
toista. Usein projektin asiakas esittaa tiettyja vaatimuksia projek-
tin ja itse tuotteen dokumentoinnista, mutta nama vaatimukset ei-
vat kata kaikkia projektin toiminnan kannalta oleellisia tiedon hal-
linnan alueita. Samoin kuin viestinta yleisesti myos tiedon hallinta
kannattaa suunnitella kunnolla. Projektisuunnittelun osana voidaan
kuvailla esimerkiksi projektin etenemisen mukaan, mitd dokument-
teja eri vaiheissa syntyy ja miten dokumentit kehittyvat. Kuvassa
66 esitetaan tyypilliset projektinhallinnan dokumentit ja niitten vai-
heistus projektin elinkaarella. Lisaksi projektissa laaditaan tuotetta

Projektin toteutus
Ideointi, - Kaytts
valm}stelu Alcj);tus Suun- Toteutus || paxstise L y
Markkinointi| | |maarittely nittelu Ohjaus minen Kdyton
ja myynti \ \ tukeminen
¢ Tarjous- ¢ Projekti- ¢ Projekti- e Katselmoin- | | * Loppu-
dokumentit kuvaus suunnitelma tipoytakirjat raportti
¢ Projekti- ¢ Projekti- ¢ Projektin e Valiraportit | | * Luovutus-
sopimus esitys tuloksena * Kokous- poytakirja
* Toteutetta- * Alustava toteutetta- muistiot * Puutelista
vuus suunnitelma vaa tuotet- yms. * Muut suun-
analyysin * Valmistelu- ta koskevat * Muut suun- nitelman
raportti kokousten kuvaukset nitelman mukaiset
muistiot * Suunnitte- mukaiset dokumentit
lukokous- dokumentit
ten muistiot

Kuva 66. Esimerkki projektin eri vaiheissa tuotettavasta projekti-
dokumentaatiosta.
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koskevaa teknista ja kaupallista dokumentaatiota, joka on suunni-
teltava ala- tai tapauskohtaisesti erikseen. Tallaisia ovat esimerkik-
si liilketoimintasuunnitelma, tuote- ja ratkaisukuvaukset seka tes-
tausraportit.

Projektiryhman tydskentelya kaynnistettdessa on syyta sopia,
miten dokumentteja hallitaan: missa dokumentit sailytetaan, kuka
vastaa mistakin dokumenteista ja miten ja kenelle dokumentteja ja-
ellaan. Esimerkiksi erittain teknisissa projekteissa saatetaan kasi-
tella teknisten piirustusten ja suunnitelmien eri versioita, joiden hal-
linnasta kannattaa sopia ajoissa. Lisaksi voi olla tarpeen seurata
dokumenttien versionhallintaa ja tilaa koko projektin kannalta, ei
vain yksittaisen dokumentin osalta. Jos projektin dokumentit ovat
hajautuneina yksittaisten tyontekijoiden tyoépoydille tai tietokonei-
siin, niista ei todennakdisesti synny kokonaiskuvaa eika ole hyotya
muille tyéntekijoille.

Eras etenkin tietotekniikan yleistymisen aikana korostuneista
tiedon hallinnan ilmidista on tiedon luottamuksellisuus ja omista-
juus. Projektisopimus saattaa edellyttad, etta projektissa kasitel-
tava tieto sailytetaan vain projektin tai muun erikseen maaritellyn
ryhman tiedossa. Jos tama tieto paljastetaan projektin ulkopuolel-
le, sopimusrikkomuksesta saattaa aiheutua sakkoja. Luottamuksel-
lisuussopimukset ovat sangen yleisia projektiliiketoiminnassa. Sa-
moin on voitu maaritelld, etta tuotteen ja sen kehittelyssa syntyvien
keksintojen omistaja on asiakas eikéa keksintéja saa soveltaa muual-
la. Vaihtoehtoisesti projektin toimittaja voi soveltaa omia keksinto-
jaan, joita asiakas puolestaan ei saa kayttaa muualla, jos sopimus-
pykélissd on ndin kirjoitettu. Myds omistajuuskysymyksissa?® sopi-
musrikkomukset on sanktioitu.

4.8.3 Kokoukset ja tydseminaarit

Projekteissa viestinnan eras tarkeimmista valineista ovat kokoukset.
Ne ovat ennalta suunniteltuja ja koollekutsuttuja, ajaltaan rajoitettu-
ja tilaisuuksia, joissa on tarkoitus ratkaista projektin kannalta oleel-
lisia asioita. On hyva tehda ero kokousten, keskustelutilaisuuksien ja

28 Syomalaisissa yrityksissa kdytetddn omistajuuskysymyksissa kansainvéalista
sanastoa, esim. englanninkielistd termid Intellectual Property Rights, IPR



tiedotustilaisuuksien valilla. Kokoukset keskittyvat asioiden kasitte-
lyyn ja paatéksentekoon, kun taas keskustelutilaisuuksissa asioista
keskustellaan vaikkapa paatésehdotusten valmistelemiseksi ja tiedo-
tustilaisuuksissa puolestaan asioista voidaan kertoa laajalle ryhmal-
le. Kokousta laajempi, keskustelutilaisuuden ja kokouksen ominai-
suuksia yhdistava toiminnan muoto on tydseminaari (eli workshop),
jota voidaan kayttaa projektissa tapana valmistella ja ratkaista pro-
jektia koskevia keskeisia asioita. Esimerkiksi projektiryhma voi val-
mistella projektisuunnitelmaa yhteisessa tyéseminaarissa.

Kokouksissa (ja tydseminaareissa) toteutetaan ja seurataan pro-
jektin tehtavia, jaetaan ja kasitelladn tietoa seka tehdaan projek-
tiin liittyvia paatoksia. Kaikenkattavuuden sijasta kokoukset keskit-
tyvat muutamiin oleellisimpiin seikkoihin, kuten saavutuksiin, poik-
keamiin, ongelmiin ja toimenpiteita tai paatoksia vaativiin asioihin.

Projekteissa voidaan tarvita monia erilaisia kokouksia. Pienissa
projekteissa tyypillisesti on ainakin projektiryhman kokouksia seka
tilanteita, joissa projektin joitakin asioita viedaan projektin, projek-
tisalkun tai yrityksen johtoryhman kasittelyyn. Jos projektissa on
mukana useita eri sidosryhmid, voidaan tarvita kokouksia ja neu-
votteluita toimittajan ja asiakkaan kesken, toimittajan ja alihank-
kijan kesken tai muiden sidosryhmien kanssa. Suurissa projekteissa
projektiryhman ja johtoryhman kokousten lisaksi voi olla tarvetta
osaprojektien omille kokouksille.

Erilaisia kokouksia voidaan jakaa tehtavansa mukaisesti suunnit-
telukokouksiin, seurantakokouksiin ja neuvotteluihin. Edelleen ko-
koukset voivat olla saanndllisid, esimerkiksi viikko- tai kuukausi-
kokouksia (voidaan puhua myds tydmaapalavereista), tarpeen mu-
kaan toteutettavia tai virstanpylvaisiin sidottuja kokouksia. Projek-
tin eri vaiheissa painottuvat eri tyyppiset kokoukset: alkuvaiheissa
voi olla tarvetta enemman epasaannollisille suunnittelukokouksille
ja neuvotteluille, kun taas projektin toteutus- ja ohjausvaiheen aika-
na pidetaan saannéllisia seurantakokouksia. Suunnitelma projektin
kokouksista tehdaan projektisuunnitelman yhteydessa niin, etta ko-
koukset ajoittuvat projektin ja sen paatdsten kannalta sopivalla ta-
valla ja etta keskeiset henkilot voivat varata ajoissa kokoukseen tar-
vittavan ajan kalenterissaan.

Kokouksiin kutsutaan kasiteltavien asioiden kannalta tarkoituk-
senmukainen ryhma ihmisia. Etenkin projektiryhman kokousten ja
johtoryhman kokousten kokoonpano perustuu ryhman jasenyyteen
ja on melko pysyva. Toisinaan voi olla tarvetta kutsua mukaan
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muitakin ihmisia kokouksessa kasiteltavien asioiden vuoksi. Tallais-
ten ulkopuolisten ei kuitenkaan tarvitse osallistua koko kokoukseen,
vaan vain heita koskevaan osioon. Esimerkiksi alihankkijan edusta-
ja voidaan kutsua raportoimaan hankintakokonaisuuden tilanne ko-
kouksen aluksi, jonka jalkeen han poistuu kokouksesta. Kokouksen
tehokkaan hallinnan kannalta ryhma kannattaisi pitaa mahdollisim-
man pienend, mieluiten alle 10 ihmisessa.

Jokaisella kokouksella on puheenjohtaja ja sihteeri. Puheenjohta-
ja vastaa kokouksen ohjelmasta, valmistelutehtavien delegoinnista
ja aikataulupidosta, sihteeri useimmiten koollekutsusta ja kokous-
poytakirjan kirjoittamisesta. Kokouksessa voi olla maariteltyna mui-
takin tehtévia ja rooleja.

Kokouksen onnistumisen kannalta on tarkeda, ettd eteneminen
on systemaattista ja etta kokouksessa sovelletaan hyvia, tehokkai-
ta kokouskaytantoja. Valmisteluvaiheessa kokoukselle maaritellaan
asialista ja tehdaan aikataulu. Asialistan asiat tulee valmistella etu-
kateen, ja niille varataan sopivan lyhyt kasittelyaika ja vastuuhenki-
|6. Koska kokouksissa on tarkoituksena keskittya oleellisiin, paatok-
sia edellyttaviin asioihin, kokouksen kesto on syyta rajata. Osallistu-
jat kutsutaan koolle jokaiseen kokoukseen ajoissa vahintaan viikko
etukateen siitd huolimatta, etta kaikilla olisi tiedossa projektin ko-
kousten kokonaisaikataulu. Yksittaisen kokouksen koollekutsun yh-
teydessa osallistujille lahetetaan se ennakkomateriaali, johon osal-
listujien pitdisi tutustua etukateen. Osallistujat perehtyvat materi-
aaliin, ja kokouksessa asioita esittelevat henkilét valmistautuvat ai-
kataulun mukaiseen lyhyeen asian esittelyyn. Hyva valmistelu tekee
mahdolliseksi sen, ettd kokous voidaan hoitaa tiiviisti asialistan ja
aikataulun mukaan.

Jokaisella kokouksella on selkea avaus ja lopetus. Puheenjohta-
ja johtaa tydskentelya aikataulun ja asialistan mukaisesti. Asialis-
ta kannattaa tarkistaa kokouksen alussa, ja tarvittavat uudet asiat
voidaan lisata kokouksen kohtiin “ilmoitusasiat’’ tai "“muut esiin tu-
levat asiat”. Tehokkaissa kokouksissa asioiden esittelijat alustavat
kasiteltavan ehdotuksen tai vaihtoehdot lyhyesti, minka jalkeen voi-
daan keskustella paatosta vaativista asioista. Kun asioista keskus-
tellaan, puheenjohtajan tulee varmistaa, ettei keskustelu ronsyile
epaoleellisiin asioihin vaan pysyy asiassa ja aikataulussa. Erityisen
epavarmat, keskustelua vaativat asiat kannattaisi keskusteluttaa jo
ennen kokousta, jotta kokous voidaan varata varsinaiselle paatok-
senteolle. Puheenjohtajan kannattaa lopuksi tehda tiivis yhteenveto



keskustelun paatelmista sekda mahdollisesta paatoksesta, joka kir-
jataan kokouspoytékirjaan. Samoin kuin kokouksella jokaisella sii-
na kasitellylla asialla pitaisi olla selkea alku ja loppu. Jos kokouk-
sessa jaa joitakin asioita auki tai ratkaisematta, niille on sovittava
kasittelyaikataulu. Kokouksen osana voidaan kayda lapi ja tayden-
taa ryhman yhteista aktiivisten tehtavien listaa. Tehtavalistaan pai-
vitetddn aiemmissa kokouksissa sovittujen tehtavien tila, valmistu-
neet tehtdvat voidaan todeta valmiiksi ja poistaa listalta, ja listaan
taydennetaan uudet keskenerdiset tehtavat, niiden vastuuhenkilot
ja aikataulu.

Kokouksen jalkeen sihteeri kirjaa kokouksen keskeiset keskuste-
luaiheet, paatdkset ja sovitut toimenpiteet kokouspdytakirjaan. Hy-
va pdytakirja on tiivis, helppolukuinen ja toimenpiteita painottava.
Poytakirja jaellaan mahdollisimman nopeasti kokouksen jalkeen ko-
kouksen osallistujille mahdollisine liitteineen. Pdytakirja myds tal-
lennetaan projektissa sovitun dokumentointijarjestelman mukaises-
ti sovittuun paikkaan, esimerkiksi projektin yhteiseen kansioon yri-
tyksen tietoverkossa. Kokouksessa sovituista asioista tiedotetaan
tarvittaessa oikeille tahoille kokouksessa sovitulla tavalla. Puheen-
johtaja tai muu nimetty henkild vastuuttaa sovitut toimenpiteet oi-
keiden ihmisten tehtavéaksi ja niiden seurannasta sovitaan. Tehta-
vien toteutuksen seuranta voidaan toteuttaa esimerkiksi seuraa-
vissa kokouksissa.

Kokouksissa kasiteltavat asiat ja kokousten toteutustapa vaih-
televat sen mukaan, mista kokouksesta on kyse. Etenkin projektin
alussa, lopussa ja keskeisten virstanpylvaiden yhteydessa voi olla
tarvetta jarjestaa tyéseminaareja, joissa paivan tai kahden aikana
kasitellaan ja suunnitellaan intensiivisesti monia projektiin liittyvia
asioita. Tallaisista tyéseminaareista kasitellaan esimerkinomaisesti
projektin aloituskokousta ja paattamiskokousta luvussa 5.3. Johto-
ryhman kokouksien sisalté ja toimintatapa kasitellaan luvussa 5.5.

Kokousten hallinta voidaan nahda tavallaan hygieniatekijana: hy-
vin sujuessaan se on huomaamatonta ja kiintea osa tehokasta pro-
jektityoskentelya ja huonosti sujuessaan vie liiaksi aikaa, hidastaa
toiden etenemista ja heikentaa projektin ilmapiiria. Kokousten tyy-
pillisia virheita on puutteellinen valmistelu ja suunnittelu, kokouk-
sen huono johtaminen, myohastymiset ja muut kokouksen aloitta-
misen hairiot, sovitusta aikataulusta lipsuminen, keskittyminen pik-
kuasioihin oleellisimpien asioiden sijasta, henkilokohtaisuuksiin me-
neminen, keskustelun liian yksityiskohtainen dokumentointi ja muis-
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tioiden pitkittyminen seka paatoksenteon hukkuminen vaittelyyn tai
ronsyilevaan keskusteluun. Kokouksen puheenjohtajan tulee pitaa
kokous hallinnassa ja keskittya oleellisimpien asioiden (ei henkil6-
kohtaisuuksien) kasittelyyn. Heti projektin alussa ryhman kannat-
taa yhdessa sopia selkeista kokousperiaatteista, joita myds nouda-
tetaan.

4.8.4 Neuvottelut

Neuvottelut ovat kokouksia, joissa sovitaan asiakkaan ja tilaajan va-
lisesta tydsta ja siitd maksettavasta hinnasta. Neuvotteluja kdydaan
seka projektin myynnin etta projektissa tehtavan alihankinnan yhte-
ydessa. Neuvotteluun kohdistuu tavanomaisia kokouksia tiukemmat
vaatimukset, koska mukana on eri sidosryhmia ja osapuolien yhteiset
intressit pitaa loytaa ja varmistaa.

Neuvottelut koostuvat yhdesta tai useammasta asiakkaan ja toi-
mittajan valisesta kokouksesta, joiden yhteydessa tai lisaksi saa-
tetaan jarjestdaa myos epamuodollista tutustumista, ajatustenvaih-
toa ja tiedottamista. Neuvotteluille on yleensa ennalta sovittu suun-
nitelma, esimerkiksi etta neuvottelut kaydaan kahden kuukauden
ajalla kokouksissa, joille kullekin on sovittu tiivis aikataulu seka val-
misteltavat ja kasiteltavat asiat. Neuvottelukohteen eli projektin tai
hankintakokonaisuuden laajuuden mukaan neuvottelujen kesto voi
vaihdella alle tunnista useisiin kuukausiin.

Neuvottelu tarkoittaa eri nakdkohtien esiin tuomista, niiden pe-
rustelemista, kysymista, selittamista ja yhteisen ymmarryksen etsi-
mista. Kokeellisesti on pystytty osoittamaan, etta paras neuvottelu-
tulos kummankin osapuolen kannalta saavutetaan, kun molemmat
osapuolet jakavat projektiin liittyvaa tietoa mahdollisimman avoi-
mesti. Avoimessa neuvotteluilmapiirissa voidaan paasta siihen, etta
neuvottelujen aikana yhdessa ldydetaan kumpaakin osapuolta hyo-
dyttavia ratkaisuja. Jos neuvottelun osapuolet arvostavat eri asioi-
ta, avoin keskustelu parantaa mahdollisuuksia tehda hyvia kompro-
misseja. Hyvan neuvottelun aikana mahdolliset ristiriitojen lahteet
kasitellaan ja saadaan karsittua, ja projektin toteutuksen kannalta
oleellisista asioista paastaan sopuun.

Virallisia neuvotteluita varten tulee aina laatia kokouksen asialis-
ta, josta sovitaan osapuolien kesken ja joka jaetaan etukateen ko-
koukseen osallistuville. Neuvotteluissa kummallakin osapuolella on



nimetty vastuuhenkil, toimittajalla usein myyntipaallikko ja asiak-
kaalla osto- tai investointipaallikké, ja mukana on usein myos
lakimiehid, mahdolliset projektipaallikét ja tekniset asiantuntijat ja
muita asiantuntijoita. Neuvottelutilanteessa ei saa olla epdselvaa
se, kuka omasta neuvottelutiimista on danessa ja ottaa kantaa asi-
oihin ja millaisiin asioihin muut tiimin jasenet voivat oman tiimin
vastuuhenkilon luvalla ottaa kantaa. Paallekkaista puhumista tulee
valttaa, eika oman tiimin jasenten tule tarpeettomasti tasmentaa
tiimin johtajan tai toisen jasenen kantaa, silla taydentaminen tar-
peettomasti sekoittaa viestid, fokusta, keskinaisia vastuukysymyk-
sid, tiimin yhtendisyytta ja tilanteen kontrollia. Hyvan neuvottelu-
aseman sailyttamiseksi tiimin kannattaa kayttaytya johdonmukai-
sesti ja yllapitaa selkeita rooleja koko neuvottelujen ajan ja kasitel-
[ sisdiset ristiriitansa omassa ryhmassa, neuvottelutilanteen ulko-
puolella. Jos tiimi joutuu sisdiseen hajaannustilaan, toinen osapuoli
voisi kayttaa tilannetta hyvakseen omien etujensa ajamisessa.
Oman neuvottelutiimin vastuullinen johtaja ottaa kantaa paaték-
siin ja tekee niité neuvottelun aikana. Erityisen huolellinen on oltava
sen suhteen, etta hyvaksynnat ja paatokset ovat tarkoituksenmukai-
sia. Mitdan asiaa ei hyvaksyta vahingossa osana toisen osapuolen
esittamaa kokonaisuutta. Erityisesti vastuisiin ja toimituksen laa-
juuteen liittyvista ehdoista neuvoteltaessa tulee olla tarkkana. Toi-
mittajan ei tule unohtaa sopimusehtoja, joilla juridisesti rajoitetaan
taloudellinen korvausvastuu johonkin maksimisummaan.
Molempien osapuolten kannattaa muistaa, ettd uuden asian ka-
sittely voi edellyttaa lisaselvitysta, ja paatosta ei tarvitse tehda heti
kyseisessa neuvottelutilanteessa. Kumpi tahansa neuvottelutiimi voi
pyytda taukoa ja poistua toiseen huoneeseen keskustelemaan siita,
miten epadselvassa tilanteessa edetaan. Tallaisilla tauoilla voidaan
puhelimitse saada lisatietoa henkil6iltd, jotka eivat ole mukana neu-
votteluissa. Jos neuvottelevalla tiimilla ei ole valtuuksia esitetysta
asiasta paattamiseen tai jos asia vaatii merkittavia lisaselvityksia,
neuvotteleva tiimi voi kertoa ottavansa asiasta selvaa, jolloin kysei-
seen asiaan voidaan palata seuraavassa neuvottelukokouksessa.
Neuvottelukokouksen lopuksi (tai etenkin pitkissa kokouksissa
saannollisin valiajoin) keskustellut ja sovitut asiat kannattaa vetda
niin konkreettisesti yhteen, etta ne voidaan dokumentoida kokous-
muistioon. Paatelmat voidaan kirjata joko tehtyina paatoéksina, so-
vittuina jatkotoimina tai avoimina, lisdselvitysta tai -neuvotte-
luita vaativina asioina. Paatoksia yhteenvedettdessa voidaan var-
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mistaa, etta neuvottelussa esilletulleet asiat on ymmarretty oikein
ja samalla tavalla. Kokousmuistio tukee jatkokeskusteluja. Suulli-
sesti sovittujen asioiden toteennayttamiseen liittyy ongelmia varsin-
kin, jos osapuolet ovat erimielisid siitd, mita on sovittu. Kaikki mer-
kittavat sopimiseen liittyvat asiat tulisi dokumentoida kirjallisesti.

Eras merkittava jokaisen neuvottelukokouksen asialistan viimei-
nen kohta on jatkotoimista sopiminen. Jatkotoimina voi tulla kum-
mallekin osapuolelle konkreettisia tehtavia, joiden vastuut ja aika-
taulutus on sovittava. Lisaksi voidaan sopia jatkokokouksesta, josta
on paatettava ajankohta, tavoite ja sisaltd, osallistujat, koollekut-
suja ja ennalta valmisteltavat asiat.

Vaikka neuvottelut koostuvat useista eri kokouksista, niiden mer-
kittavin tulos on lopuksi syntyva sopimus. Neuvottelujen aikana ka-
sitellyista asioista muodollisesti vain ne, jotka paatyvat sopimuk-
seen, ohjaavat sopimusyhteistyéta. Kuitenkin neuvotteluissa synty-
va toisen sopimusosapuolen tuntemus ja keskindinen luottamus ovat
tulevan yhteistyon kannalta yhta tarkeita kuin sopimukseen kirja-
tut asiat. N&din dokumentoimatonkin vuorovaikutus ja tiedonvaih-
to kannattaa nahda mahdollisuutena yhteistyon pitkajanteiseen ke-
hittamiseen.

4.9 Kokonaisuuden hallinta projektin aikana

Projektin kokonaisuus ei valttamatta saily taysin alkuperaisten ide-
oiden mukaisena lapi projektin elinkaaren. Projektin kokonaisuuden
hallinnalla projektin aikana ja lopussa koetetaan varmistaa, etta tu-
loksista saadaan odotusten mukainen hyo6ty ja ettd projekti pysyy
loppuun saakka toteuttamiskelpoisena. Projektin kokonaisuuden hal-
linnan keskeisia tyokaluja ovat projektisuunnitelma (jota saatetaan
paivittda projektin aikana), muutosten hallinta ja projektin rapor-
tointi. Kasittelemme tassa muutosten hallintaa, raportointia ja ete-
nemisen seurantaa tuloksen arvolaskennan keinoin seka projektin on-
nistumisen arviointia.

4.9.1 Muutosten hallinta

Projektin kuluessa tapahtuu ja tehddadn monenlaisia muutoksia.
Muutos tarkoittaa tassa mita tahansa projektin tuloksiin tai etene-



miseen vaikuttavaa ja toimenpiteita edellyttavaa poikkeamaa suunni-
telmasta. Poikkeama voi olla itseaiheutettu — projektihenkildstd voi
keksia tuotteeseen lisda ominaisuuksia tai parannella sen laatua —
tai poikkeama voi olla tahaton, ulkopuolelta Iahtdisin. Esimerkiksi
asiakas voi vaatia uusia ominaisuuksia, viranomaisvaatimukset voi-
vat muuttua projektin kuluessa, tai projektin kaytettdvissa olevaan
laitekapasiteettiin voi tulla saatavuusongelmia. Usein on syyta teh-
da ero ei-toivottujen ja asiakkaan vaatimien muutosten valilla. Asia-
kas nimittadin voi olla halukas maksamaan toivomistaan muutoksista
lisdd. Joka tapauksessa muutosten hallinnalla pyritdan valttamaan
ongelmat, joita hallitsematon ominaisuuksien lisddminen tai vahen-
taminen, komponenttien muuttelu toisistaan erillaan ja vaikkapa
resurssiongelmat voivat aiheuttaa projektin onnistumiselle. Muutos-
ten hallinnalla tarkoitetaan reagointia projektiin kohdistuvaan enna-
koimattomaan poikkeamaan.

Muutostarpeet

Muutostarpeita voivat aiheuttaa monet tekijat projektin toimin-
taymparistéssa. Esimerkiksi asiakas voi lisatd, tarkentaa tai to-
ki myds vahentaa vaatimuksiaan. Loppukayttdjista, viranomaisista
tai muista sidosryhmista voidaan projektin aikana saada uutta tie-
toa, joka edellyttad muutoksia. Markkina- tai kilpailutilanne saattaa
muuttua ja vaikuttaa jollain tavoin projektiin. Alihankkijoiden tyos-
sa voi tapahtua ennakoimattomia asioita — viivastymia, resurssimuu-
toksia tai virheymmarryksia — jotka pitda ottaa huomioon. Kaytetta-
vissa olevissa teknologioissa saattaa tapahtua uudistuksia, jotka kan-
nattaa ottaa huomioon. Asiakkaan tai projektiryhman tekemat tek-
nologiavalinnat voivat muuttua projektin kuluessa. Myos projektin si-
sdiset asiat, kuten laatuongelmat, resurssien saatavuus seka puutteet
tuotemaarittelyissa tai suunnitelmissa, voivat aiheuttaa muutospai-
neita projektissa.

Muutokset voivat koskea tuotteen teknisia, kaupallisia tai mui-
ta ominaisuuksia, projektin etenemista tai toteutustapoja tai jotain
muita projektisuunnitelman osa-alueita. Jos poikkeamat ovat niin
pienid, etta niiden korjaus tai korjaamatta jattaminen ei vaikuta
projektin tuloksiin tai etenemiseen, niita ei kannata kasitella muu-
toksen hallinnan keinoin. Useimmiten projektihenkildstoé voi hoitaa
tallaiset pienet poikkeamat oman tydn ohessa ilman, ettd aikataulu,
budjetti tai muut projektin tavoitteet karsivat. Jos kuitenkin poikke-
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amalla on odotettavissa valillisia tai valittémia vaikutuksia tavoit-
teiden saavuttamiseen, tarvitaan muutosten hallintaa.
Riskienhallinta on eras keino ennakoida ja hallita muutostarpei-
ta. Lisaksi yritykset kayttavat tarkoituksellisesti tiettyja katsel-
mointeja, hyvaksyntia, portteja ja jaadytyspisteita minimoidakseen
ennakoimattomien muutosten vaikutukset. Jaadytys tarkoittaa, et-
ta suunnitelma hyvaksytaan ja samalla sille annetaan muuttumat-
tomuutta kuvaava status. Jaadytyksissa suunnitelmille voi antaa
useantasoisia statuksia: jaadytys voi mahdollistaa jatkosuunnitel-
mien tekemisen tai antaa luvan tilata alihankkijoilta suunnitelman
mukaista materiaalia tai palveluita. Esimerkiksi tuotekehityksessa
voidaan jaadyttaa valitun konseptin suunnitelma (concept freeze)
tai tuotedesign (design freeze) tuotekehityksen nimetyssa virstan-
pylvaassa, jolloin konsepti tai tuotedesign katsotaan lopulliseksi ja
siihen liittyva hyvaksytty dokumentaatio ohjaa jatkotoimia. Jaady-
tys edellyttaa, etta kaikki kyseiseen tyévaiheeseen ja valitulokseen
liittyva tieto ja dokumentaatio on kunnossa ja projektin eri osapuo-
let voivat ne hyvaksya. Taman jalkeen kaikki konseptiin tai tuote-
rakenteeseen tulevat muutokset on kasiteltava muutosten hallinnan
keinoin. Yrityksella voi olla hyvinkin vakiintuneet kaytannoét tallai-
sissa jaadytyksissa seka niita edellyttavissa valikatselmoinneissa, ja
niiden linkki muutosten hallintaan on syyta ohjeistaa selkeasti.

Muutosten hallinnan tehtavit ja toteutus

Etenkin laajuuteen vaikuttavilla muutoksilla on aina vaikutuksia
myds muihin projektin tavoitteisiin. Siksi muutosten hallinta tulee
hoitaa jarjestelmallisesti ja kontrolloidusti. Muutosten hallinnan
kaytannosta voidaan sopia osana projektisuunnitelmaa, pelisaanto-
ja tai muita projektiohjeita. Tyypillisesti muutosten hallinta etenee
muutostarpeen havaitsemisesta muutoksen analysointiin ja hyvaksy-
miseen (tai hylkdamiseen), kuten esitetdan kuvassa 67.

Muutoksen, sen

Muutostarpeiden vaikutusten ja Muutoksen
ennakointi ja toteutustapa- hyvdaksyminen
havaitseminen vaihtoehtojen (tai hylkaaminen)

analysointi

Kuva 67. Muutosten hallinnan eteneminen.



Muutosten hallinnan tehtévané on?°:

¢ kasitella projektiin kohdistuvat muutosehdotukset

¢ tunnistaa, mika on kunkin ehdotetun muutoksen vaikutus projek-
tin kaikkiin osa-alueisiin

¢ tunnistaa myoés muutoksesta aiheutuvat projektin ulkopuoliset ja
valilliset vaikutukset, jotka liian suppeasti tarkasteltuna liian hel-
posti jaisivat ottamatta huomioon

¢ arvioida muutoksen vaikutuksia projektisuunnitelmaan (etenkin
budjettiin, aikatauluun ja tuloksiin)

¢ arvioida muutoksen hyodtyja ja haittoja ja verrata niita hyotyihin
ja haittoihin siina tapauksessa, ettd muutosta ei toteuteta

¢ tunnistaa vaihtoehtoisia tapoja saada aikaan muutoksella tavoi-
tellut hyddyt

¢ hyvaksya tai hylata muutosehdotuksia

¢ viestia hyvaksymis- ja hylkadmispaatoksista ja niiden perusteista
seka viestia paatetyista muutoksista kaikille niiden vaikutuspiiris-
sa oleville sidosryhmille

¢ varmistaa, ettd muutokset suunnitellaan ja toteutetaan kunnolla
siten, ettd my6s muutosten laaja-alaiset ja valilliset vaikutukset
otetaan huomioon

¢ raportoida muutoksista ja niiden vaikutuksista yhdenmukaisesti.

Tunnistettuja muutostarpeita kasitellaan projekteissa muutospyyn-

tojen (tai muutosehdotusten) muodossa. Jotta muutoksia voitaisiin

kasitella jarjestelmallisesti, muutospyynnot tulee yleensa esitella yh-

denmukaisesti ja sovitun etenemistavan mukaan. Projektissa voi ol-

la esimerkiksi sovittu, etta vaikutuksiltaan pienet ja keskisuuret muu-

tospyynnot esitetaan projektipaallikolle, suuret taas projektin johto-

ryhman puheenjohtajalle ja kaikki dokumentoidaan yhteiseen muu-

tosten hallinnan tietokantaan. Muutospyynndssa tulee kasitella aina-

kin seuraavat sisallét:

¢ muutostarpeen kuvaus, maarittely

¢ muutostarpeen ldhde, syy (esim. asiakkaan vaatimus, virhe tai vi-
ka, spesifikaation parannus...)

¢ muutoksen merkitys (hyodyt ja haitat seka mita tapahtuu, jos
muutos jatetaan tekematta)

29\ieredith and Mantel (2003)
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¢ muutoksen kohde (esim. spesifikaatioissa, sopimuksissa, projekti-
suunnitelmassa, toimintatavoissa)

¢ muutoksen vaikutusten arvio ja kuvaus (valittomat ja valilliset
vaikutukset laajuuteen, aikatauluun, kustannuksiin, resursseihin
ja hyotyihin).

Muutospyyntd siis esitetdan ja kirjataan ylos yrityksessa sovitulla ta-
valla. Muutostarvetta ja sen vaikutuksia voi olla tarpeen analysoida
lisda. Etenkin muutoksen pitkakestoisia ja muihin sidosryhmiin koh-
distuvia seurauksia tulee tarkastella huolellisesti. Edell& esitetty ku-
va 22 kertoo yksittaisen muutoksen kustannusvaikutuksen kasvami-
sesta eksponentiaalisesti ajan funktiona. Tama johtuu nimenomaan
muutoksen valillisista vaikutuksista, jotka aiheuttavat lisamuutoksia
suunnitelmiin ja jo toteutettuihin asioihin.

Kirjattua muutosta kéasitellaan projektissa sovitulla tavalla: voi
olla sovittu, kuka hyvaksyy muutokset ja mitka ovat hyvaksynnan
ehdot ja vaatimukset. Muutospaatdkselle on kolme yleista vaihto-
ehtoa: muutosta ei toteuteta ollenkaan, muutos toteutetaan projek-
tin rajoissa (ja projektisuunnitelmaa mukauttaen) tai muutos toteu-
tetaan mydhemmin erillisena projektina tai osana jotain toista tyo-
kokonaisuutta. Muutosten hallinnan tarkea osa on muutospaatok-
sista viestiminen. Oli muutosta koskeva paatés mita tahansa, muu-
tospyynndn esittdajan ja muiden osapuolten tulee saada tieto paatok-
sen perusteista, muutoksen toteuttamisesta ja muista muutokseen
[iittyvista asioista.

Muutoksen edellyttamat toimenpiteet voivat vaihdella yritysten
kesken, ja yritysten sisalla jopa muutoksesta toiseen. Ei voida tehda
yleisluontoista ohjetta siitd, missa maarin muutokset pitdisi ottaa
huomioon esimerkiksi budjetissa tai aikataulussa: tehdaanko bud-
jetti tai aikataulu uusiksi muutoksen takia, tehdaanké niihin vain
tarvittavat lisaykset vai hyvaksytdaankd niissa tapahtuva vaihtelu
alkuperdisen suunnitelman rajoissa. Toteutustavasta sovitaan siis
projekti- tai yrityskohtaisesti. Yleista kuitenkin on, etta muutospaa-
tokset ja -toimenpiteet kirjataan samalla tavoin kuin muutospyyn-
not ja toimenpiteille nimetaan vastuuhenkilé. Muutosten toteutu-
mista voidaan seurata osana projektiryhman normaalia tyéskente-
lya. Kun muutokset on toteutettu, yleensa pitaa vield seurata, mit-
ka muutoksen lopulliset vaikutukset ovat. Jos muutos on onnistut-
tu hallitsemaan hyvin, projekti etenee sujuvasti havaitusta poikkea-
masta huolimatta.



Muutosten hallinnan yleisid periaatteita

Muutosten hallintaan on edella kuvattujen toteutustapojen lisaksi

yleisid periaatteita®°:

¢ Kaikissa asiakkaan ja toimittajan valisissa projektisopimuksissa
tulisi olla kuvaus siitda, miten projektisuunnitelmaan, budjettiin,
aikatauluun ja tuotoksiin kohdistuvat muutosehdotukset tuodaan
esille ja kasitellaan ja miten taloudellinen ja muu vastuu muutok-
sien toteuttamisesta maaraytyy.

¢ Kun asiakkaan ja toimittajan yhteinen projektisuunnitelma ja
muut suunnitelmat on hyvaksytty (tai virallisesti luovutettu toisel-
le osapuolelle jaadytettyind), kaikki suunnitelmia muuttavat asiat
pitaisi kasitella muutospyyntdjen muodossa.

¢ Muutokset tulee kirjallisesti hyvaksya. Jos muutokset liittyvat
projektisopimustason asioihin, tarvitaan asiakkaan ja toteuttavan
organisaation sopimusvastuullisten henkildiden hyvaksynta. Jos
muutokset ovat projektin sisdisia, hyvaksyjana voi toimia johto-
ryhman puheenjohtaja, joku muu johtoryhman jasen tai projekti-
paallikké sen mukaan, kuinka merkittava muutos on ja kenelle on
annettu valtuudet hyvaksya muutokset.

¢ Muutospyynnoista tulee keskustella projektipaallikén kanssa, en-
nen kuin niita tuodaan viralliseen kasittelyyn. Voi olla, ettd muu-
tos on niin pieni, ettei se vaikuta projektisuunnitelmaan tai sopi-
muksen yksityiskohtiin.

¢ Kun muutospyyntd on tunnistettu, kirjattu ja hyvaksytty, projekti-
suunnitelmaa tulisi korjata niin, ettd muutos on otettu huomioon.
Muutoksista on tiedotettava niille osapuolille, joita asia koskee.

Muutosten hallinta liittyy monilta kohdiltaan riskienhallintaan. Muu-
tosten hallinta tulee oleelliseksi, jos ennakoidut tai ennakoimatto-
mat riskit toteutuvat tai jos tapahtuu muita poikkeamia suunnitel-
miin. Riskienhallinnalla voidaan vahentaa tarvetta muutosten hallin-
taan, mutta muutoksia tuskin kokonaan voidaan valttaa. Muutosten
hallinta koskee nakyvasti dokumenttien hallintaa, silla teknisesta ja
projektidokumentaatiosta voi projektin kuluessa syntya useita ver-
sioita. On tarkeaa, etta kaikilla on kaytettavissaan sama versio do-
kumenteista ja etta kaikki toimivat voimassa olevan dokumentaati-
on mukaan. Etenkin jaadytysten jalkeen dokumentteihin tehtavat

30\eredith and Mantel (2003)
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muutokset kasitelladan muutosten hallinnan keinoin. Lisaksi muutos-
ten hallinta voi liittya ongelmanratkaisuun ja ristiriitojen kasittelyyn,
joita tarkastellaan luvussa 5.4.

4.9.2 Projektin ohjaus ja raportointi

Projektin raportointi ja seuranta ovat keskeinen osa projektin ohjaus-
ta. Projektin raportoinnin ja seurannan tarkoituksena on varmistaa,
etta projekti etenee suunnitelman mukaan ja etta projektin tulokset
tayttavat odotukset. Etenemista kuvaa projektin tilanne ja valitulok-
set, joita voidaan tarkastella kahdesta nakokulmasta: tuotteen edis-
tymisen nakokulmasta ja projektisuunnitelman toteutumisen, projek-
tissa tehdyn tyon kannalta. Raportointia ja seurantaa tehdaan seka
oman yrityksen tarpeisiin etta kohdistetusti projektin asiakkaalle.

Raportointi voi kattaa kaikki projektinhallinnan osa-alueet, tai
johdolla voi olla muita erityisia toiveita projektin raportoinnin suh-
teen. Raportoinnissa ja seurannassa on huomattava, etta projek-
tikohtainen raportointi voi olla hieman erilaista kuin raportointi
yleensa: projekteilta voidaan edellyttaa johdon suuntaan muutakin
kuin projektin ohjauksen kannalta oleellista tietoa, esimerkiksi pro-
jektisalkun kokonaisuuden hallintaan tarvittavaa tietoa yksittaisis-
ta projekteista. Tassa luvussa kasittelemme projektin ohjausta ylei-
send kasitteend, joka kattaa projektin oikeaan suuntaan tapahtu-
van etenemisen varmistamisen.

Projektin ohjaus

Projektin ohjauksella varmistetaan suunnitelman mukainen etene-
minen projektin aikana ja projektilta odotettujen hyotyjen toteutu-
minen. Se on siis keskeinen osa projektinhallintaa. Suomenkielisella
termilla “ohjaus’” on useita merkityksia, ja tassa yhteydessa englan-
ninkielinen sana ““control” onkin havainnollisempi: nyt tarkoitamme
ohjausta varmistamis- ja kontrollimerkityksessa, kun taas luvussa 5
puhutaan ohjauksesta enemman neuvonta- ja tukemismerkityksessa.
Kaytannossa projektin ohjaus merkitsee todellisen etenemisen ver-
tailua suunniteltuun etenemiseen, havaitun poikkeaman analysointia,
vaihtoehtojen tunnistamista ja arviointia ja korjausten toteuttamis-
ta tarvittaessa. Seuranta liittyy laheisesti projektin ohjaukseen: se on
jatkuvaa tiedonkeruuta, jolla saadaan kuva projektin etenemisesta ja
voidaan tehda paatelmia tarvittavista toimenpiteista. Raportointi on



projektissa sovittua muodollista, usein saannéllista ja projektin virs-
tanpylvaisiin, poikkeamiin tai aikaan sidottua seurantaa.

Jotta projektia voidaan hallita, on valttamaténta, etta kaytet-
tavissa on joku tapa saada palautetta projektin tilasta, sen resurs-
sien kaytosta ja tuloksista ja verrata naita alkuperdisiin tavoittei-
siin. Palautetiedon ja vertailun pohjalta voidaan tunnistaa korjaavia
toimenpiteitd, joilla projekti saadaan takaisin tavoitteiden mukai-
seen suuntaan. Tata tarkoitusta varten on tarpeen maarittaa, ke-
hittaa ja yllapitaa projektin ohjausjarjestelméa. Ohjausjarjestelmat
ovat tuttuja mista tahansa prosesseista. Tehokkaalle ohjausjarjes-
telmalle on ominaista muun muassa:
¢ projektin edellyttdman tyon perusteellinen suunnittelu
ajan, tydémaarien ja kustannusten hyva arviointi
selked viestinta projektin laajuuden edellyttamista tehtavista
kurinalainen budjetointi ja kulujen hyvaksytys
ajantasainen kirjanpito seka tuotteen etenemisesta etta kulujen
kertymisesta
¢ jaljella olevan ajan ja kustannusten uudelleen arviointi

saannollisesti
¢ toteutuneen ja suunnitellun tilanteen vertailu saannoéllisesti,

riittavan usein (seka vertailuhetkella etta projektin
paattymishetkelld)
¢ ohjauksen tarkkuus on sovitettu projektin monimutkaisuuteen.

* & o o

Ohjaus liittyy siis kiinteasti projektin suunnitteluun ja projektissa
tehtaviin arvioihin. Tarkoista arvioista ja suunnitelmista huolimatta
projektin ohjaus on valttamatonta ja se tulee hoitaa huolellisesti. Vir-
heet ja puutteet projektin ohjauksessa eivat ehka haittaa hetkellises-
ti, mutta ohjausvirheet useimmiten heijastuvat lopputuloksiin. Mita
aikaisemmin poikkeamat ja virheet havaitaan, sitd helpommin niihin
voidaan viela vaikuttaa.

Ohjausta varten tarvitaan todenmukaista tietoa projektin etene-
misesta ja tilasta. Raportointi kertoo muun muassa aikataulutetun
tyon etenemisesta, kustannusten kertymisesta ja tuotteen tilantees-
ta. Raportointi- ja seurantatieto voi koskea yksittaista jaksoa mut-
ta myos koko projektin kertymaa raportointihetkeen saakka. Par-
haimmillaan seuranta ja raportointi on saannéllista, tarkoituksen-
mukaista ja hyodyllista kaikkien osapuolten mielesta.

Tilannetiedon lisaksi tarvitaan ndkemys siita, missa maarin tie-
to tarkoittaa poikkeamaa hyvaksytysta suunnitelmasta. Tamén
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vuoksi raportointitietoa pitda verrata suunnitelmaan: toteutunutta
kustannuskertymaa, resurssien kayttoa ja tulosten tilannetta verra-
taan suunnitelman mukaiseen etenemiseen raportointihetkella. Hy-
vassa tapauksessa vertailu kertoo, etta projekti etenee suunnitel-
man mukaisesti. Kuitenkin poikkeamat ovat vielda tarkeampaa ra-
portointitietoa, koska ne kertovat lisdtoimenpiteiden tarpeesta. Esi-
merkiksi poikkeamaraportit ovat erityisen hyddyllisia paatéksente-
on kannalta. Poikkeamia kannattaa monesti raportoida visuaalises-
ti selkeilla graafisilla raporteilla. Tallaisia ovat esimerkiksi S-kayra-
muotoiset kustannus- ja resurssiraportit tai mydhemmin kasitelta-
vat tuloksen arvo -raportit seka liikennevaloraportit, joissa kiinnite-
tdan varien avulla lukijan huomio tarkeisiin kohtiin.

Jotta tiedon ja poikkeamaraporttien pohjalta voidaan valita oi-
keat toimenpiteet, on tarpeen tietdd, mista raportoitu tieto johtuu
ja mika syy on aiheuttanut mahdolliset poikkeamat. Mita aiemmin
ja varmempaa tietoa on kaytettavissa, sitda helpompi on ryhtya kor-
jauksiin. Jos kyse on vakavasta poikkeamasta, on erityisen tarkea
valmistella akuutti tervehdyttamisreitti projektille. Korjausten vai-
kutuksia projektin tulevaan etenemiseen on syyta pohtia kunnolla,
silla ne voivat edellyttaa lisdsuunnittelua. Ne voivat tarkoittaa re-
surssien uudelleenjarjestelyja, lisatehtavia, budjettimuutoksia yms.,
ja nama voivat edellyttaa muutoksen hallintaa aiemmin kuvatun
mukaisesti. Toisinaan poikkeamat tuovat myds myodnteisia mahdol-
lisuuksia projektiin, esimerkiksi jos korjaukset korvaavat projektin
my6hempia vaiheita tai ohittavat resurssipullonkaulan.

On huomattava, ettd projektin ohjausjarjestelmasta aiheutuu
projektille kustannuksia. Ohjauksen tehostaminen tai lisdaaminen ei
siis saa olla itsetarkoitus, vaan se tulee suhteuttaa projektin epavar-
muustekijoihin (riskeihin ja mahdollisuuksiin). Projektin ohjaukses-
sa kannattaakin etsia optimia, jossa ohjausjarjestelmaan kuluvilla
kustannuksilla varmistetaan mahdollisimman vahaiset riskit ja to-
dennakdiset hyddyt.

Raportointijdrjestelmat ja -kdytdnnot

Raportointi on keskeinen osa projektin ohjausta. Ilman tarkoituksen-
mukaista seurantaa ja raportointia ohjaus jaisi satunnaiseksi, epa-
maaraiseksi ja todennakodisesti myos tuloksettomaksi. Johdonmukai-
nen raportointi on tarpeen seka projektin tilan ymmartamisen ja sii-
hen liittyvan paatéksenteon takia etta kaytannon toimenpiteiden pe-
rustelemiseksi faktoilla, ei pelkalla tuntumalla.



Riittavat lahtotiedot ja
ohjeet

Oikea sisalto ja
tehokas toteutus

Tuloksena tietoa,
joka johtaa toimenpi-

teisiin

¢ Hyoddyntaa kuvaile-
vaa ja numeerista
tietoa taitavasti

e Tieto on helposti
saatavilla

* On selkeasti ohjeis-

tettu kayttajille, mm.

projektin osapuolet
tietavat ja toteutta-
vat oman ja toisten-
sa roolit raportoin-
nissa

Kohdistuu projektin
ja yrityksen kannal-
ta oleellisimpiin asi-
oihin

Kattaa kaikki pro-
jektin oleelliset osa-
alueet ja tavoitteet
Koostuu menetelmis-
ta ja valineistd, jotka
ovat helppokayttéi-
sid ja nopeita

On saannéllinen ja
projektin aikajantee-

* Tuottaa tietoja,

jotka ovat vertailu-
kelpoisia suunnitel-
man kanssa
Varoittaa poikkea-
mista, jotka edellyt-
tavat toimenpiteita
Kertoo menneisyy-
den lisaksi tulevai-
suudesta

Edistad selkeaa, kes-
kustelevaa viestintaa
Johtaa (tarvittaes-

seen sopivasti tihea
* On tarkkuustasol-
taan projektin
luonteeseen sopiva
* On lapinakyva, ts.
johdonmukainen eri
tasoillaan.

sa) konkreettisiin
paatdksiin ja toimen-
piteisiin

Kuva 68. Tehokkaan raportointijarjestelman vaatimukset.

Hyva, tehokas raportointijarjestelma tuottaa todenmukaista, pe-
rusteltua tietoa ja tekee nakyvaksi sellaisen tiedon, joka edellyttaa
toimenpiteita. Toimivaan raportointijarjestelmaan kohdistuu usei-
ta vaatimuksia, jotka koskevat jarjestelman lahtotietoja ja ohjeita,
sisaltoa ja kayttoa seka sen avulla tehtavia paatelmia ja toimenpi-
teita. Kuvassa 68 esitetdan tehokkaaseen raportointijarjestelmaan
kohdistuvia vaatimuksia.

Samoin kuin projektin suunnittelun ja muiden osa-alueiden tulee
olla projektiin sopivia, my0s raportointijarjestelmaa kannattaa so-
veltaa projektin kannalta oikein. Esimerkiksi pienten projektien ra-
portointi voi olla hyvinkin epamuodollista ja tiheda, koska projekti-
ryhma saattaa olla koko ajan keskenaan tekemisissa ja erillista ra-
portointitietoa ei tarvita. Suurissa, riskialttiissa projekteissa saat-
taa olla tarvetta hyvin jarjestelmalliselle, saanndlliselle ja yhden-
mukaiselle raportoinnille, jolla voidaan varmistaa, etta projektista
sdilyy mahdollisimman hyva kokonaiskuva laajuudesta huolimatta.
Raportointia voidaan joutua tekemaan usealla eri tasolla, joiden pi-
taisi olla linkitettyja. Talloin myos tiedonkeruun pitaisi olla mah-
dollisimman pitkalle automatisoitua ja toistuvaa. Etenkin laajoissa
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kokonaisuuksissa perusraportointi on rakennettu tietojarjestelmien
osaksi ja poikkeamatietoja kasitellaan ensisijaisesti tarkemmin kes-
kustelemalla.

Raportointijarjestelmaa luotaessa on ratkaistava nelja perus-
kysymysta:
¢ Miten raportointitieto kerataan (mista ja kuka)?
¢ Miten raportointitietoa kasitellaan (kuka)?
¢ Mihin tarpeisiin raportteja tuotetaan (millaisia)?
¢ Kuinka tiheéasti ja tarkkaan raportoidaan?

Raportointi voi edellyttaa seka kuvailevan etta numeerisen tiedon ke-
ruuta ja kasittelyd. Numeerista tietoa on usein kaytettavissa yrityk-
sen materiaalihallinnan, resurssien hallinnan, aikataulusuunnittelun
ja kirjanpidon jarjestelmien kautta. Projektikohtainen raportointi on
voitu tehda mahdolliseksi projektinumeroin, joskin kaikissa yrityk-
sissa projektien resurssien ja kustannusten hallinta ei vielda ole nain
pitkalla. Laadullista, kuvailevaa tietoa on kaikilla projektin osapuo-
lilla. Projektipaallikko voi joutua kysymaan sita erikseen, tai siihen
voi olla oma toimintatapansa, esimerkiksi saanndllinen sahkdposti-
viestintd, henkildkohtainen poikkeamaraportointi tms. Muun muassa
alihankkijoilta pyydetdan omia valiraportteja, ja talla tavoin seura-
taan alihankkijan toimintaa ja toisaalta kootaan tietoa projektin ra-
portointia varten.

Osa numeerisesta tiedosta voidaan koostaa raporteiksi vaikka-
pa yrityksen kuukausittaisen raportoinnin yhteydessa. Tama ei kui-
tenkaan valttamatta riita, vaan projektin oma aikataulu voi edellyt-
taa poikkeavia raportointiaikajaksoja tai raportin koostamista tie-
tysta tilanteesta. Esimerkiksi paatoksia varten tarvitaan raportti
projektin siihen mennessa toteutuneista toista. Tallainen raportoin-
ti edellyttda manuaalista tyota projektipaallikolta tai hanen apulai-
siltaan: oikeiden tietojen I6ytamistd, tietojen yhdistelya ja havain-
nollistamista graafisesti. Esimerkiksi seuraavat raportit perustu-
vat projektin aikana tapahtuneisiin asioihin, eika niiden perustietoja
valttamatta loydy yrityksen tietojarjestelmista:
¢ laatuongelmien yhteenvetoraportit
¢ raportit vaatimusten muutoksista tai ulkoisten riskien

toteutumisesta
¢ riskiraportit (toteutuneet ja ennakoidut)
¢ muutospyyntdjen yhteenvetoraportit
¢ katselmointidokumenttien valmistelu ja poytakirjojen kirjoitus.



Raportteja voidaan joutua tuottamaan eri sidosryhmien hyvinkin eri-
laisiin tarpeisiin. Vaikka yleisesti koetaan, ettd projektissa pitdisi
viestia mahdollisimman avoimesti ja laajasti, liiallinen raporttien ja-
kelu voi olla joskus haitaksi (tietotulvan vaara). Taman vuoksi pro-
jektin suunnittelun yhteydessa on syyta sopia, kenelle ja mita projek-
tissa raportoidaan. Eri tahot voivat edellyttaa erilaista raportointia,
ja raportointia kannattaa hyodyntaa saannéllisesti projektin viestin-
nassd.

Raportit voidaan yksinkertaisimmillaan jakaa sisaisiin ja ulkoi-
siin. Projektin sisdiset raportit ovat yksityiskohtaisempia, ja ne kos-
kevat projektin arkipdivaisia asioita ja sisadista viestintaa. Niissa
voidaan kasitella tehtdvien toteutumista, resurssien kayttoa, kus-
tannuskertymaa, laadunhallintaa, hankintojen tilannetta, tyonjakoa
ja projektin kannalta oleellisia tapahtumia tms. Raportit voivat ol-
la kuvailevia tai vertailevia, ja parhaimmillaan ne keskittyvat juuri
poikkeamiin, jotka nostavat esille tarpeita mahdollisille jatkotoimil-
le. Etenkin pienissa projekteissa raportointi voidaan hoitaa suulli-
sesti viikkopalaverin yhteydessa, kun taas suuremmissa projekteis-
sa raportointitieto voidaan tuottaa automaattisesti tietojarjestel-
mien kautta kirjallisena.

Projektin ulkoiset raportit tehdaan useimmiten asiakkaalle, pro-
jektin johtoryhmalle tai projektia seuraavalle yritysjohdolle. Naiden
tuki projektille on erityisen tarkea, raporteilla halutaan varmistaa
sen jatkuvuus ja yhteisymmarrys siitd, etta projekti etenee kaikkien
osapuolten toivomalla tavalla. Ulkoinen raportointi ei valttamatta
ole yhta tiivista ja yksityiskohtaista kuin sisdinen, vaan siina koros-
tuu yhteenvedonomaisuus ja oleellisimpien tietojen nakyvyys. Kui-
tenkin raporttien tulisi olla tiedoiltaan sisdisen raportoinnin yksi-
tyiskohtia vastaavia, niin etta projektin sisaisilla ja ulkopuolisilla
sidosryhmilla on keskenaan yhtaldinen tieto projektin tilasta.

Yhteenvetojen sijasta tai lisaksi asiakas voi edellyttaa hyvinkin
tarkkaa raportointia. Etenkin toteutuneiden kustannusten pohjalta
(time and material) laskutettavissa projekteissa vaaditaan tarkkaa
tunti- ja kustannusraportointia useimmiten laskun liitteend tai osa-
na. Laskun liitteena esitettava kustannusraportti voi olla hyvin sa-
mankaltainen kuin sisdinen kustannusraportti, mutta hinnat esite-
taan sopimuksessa olevien hinnoitteluperusteiden mukaisesti.

Kuvassa 69 havainnollistetaan projektin raportointijarjestelmaa,
jossa saman projektin yksittaisessa tilanteessa voidaan tuottaa ra-
portteja useisiin eri tarpeisiin. Vaikka tilannetieto on samaa, rapor-
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Kuva 69. Projektin raportointijdrjestelmdn kohderyhmét: rapor-
tointitarpeet voivat olla erilaisia.

tointimuoto ja -taso voivat vaihdella kohderyhmien odotusten mu-
kaan.

Raporttien tarkkuus ja tiheys riippuu muun muassa projektin
ja projektiorganisaation monimutkaisuudesta, sidosryhmien vaa-
timuksista, projektisuunnitelmasta ja tilannekohtaisista tarpeista.
Projektisuunnitelmassa seka toimittajan ja asiakkaan kesken teh-
dyssa sopimuksessa on todennakdisesti sovittu saanndllisesta ra-
portoinnista. Projektisuunnitelmassa olevan hierarkian, esimerkik-
si tyon osituksen, on syyta toistua myds raportoinnissa. Osaprojek-
tissa kasiteltava raportointitieto on oletettavasti yksityiskohtai-
sempaa kuin projektin johtoryhméalle raportoitava yhteenvetotieto,
mutta osaprojektien tietoa on luonnollisesti hyddynnetty yhteen-
vetoa tehtdessa. Myds johtoryhmalle voidaan joutua valilla rapor-
toimaan tarkkaa tietoa esimerkiksi pahimpien poikkeamien syiden
selittamiseksi.

Raportoinnin eras tarkea nakékulma on se, etta raportointijak-
son paatyttya kyseiselle kaudelle ei pitaisi enda voida raportoida
uusia tapahtumia tai kustannuksia. Esimerkiksi jos raportointiva-
li on kuukausi, helmikuulle voi kerryttaa kustannuksia ja tapahtu-
mia vain helmikuun viimeiseen paivaan mennessa, jolloin jakso
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sulkeutuu ja kuukauden raportointitiedot koostetaan. Kustannuk-
sia tai tapahtumia ei voi kohdistaa kyseiselle kuukaudelle enaa ta-
kautuvasti siitd huolimatta, ettd ne koskisivat helmikuun téita. Jos
historiatiedon annettaisiin jatkuvasti muuttua, olisi vaikea yllapitaa
luotettavia raportteja ja kertymayhteenvetoja projektin eri jaksoil-
ta. Yrityksissa onkin usein sovittu kiinteat kulu- ja tapahtumarapor-
tointiajankohdat, joihin mennessa projektia koskevat tiedot on syo-
tettava tietojarjestelmaan.

Erilaiset raportit
Yksityiskohtaisten tilanneraporttien sijasta projekteissa kannattaa
soveltaa erilaisia poikkeamaraportteja, koska projektisuunnitelman
mukainen eteneminen on suunniteltua ja odotettua ja vain poikkea-
ma tuo siihen jotain ohjauksen kannalta oleellista uutta tietoa. Poik-
keamaraportointi perustuu projektin suunnitellun ja todellisen tilan-
teen vertailuun ja niiden valiseen poikkeamaan. Poikkeama voi tassa
koskea joko raportointihetken asioita (esimerkiksi kustannukset ra-
portointijaksolla), raportointihetkeen mennessa tapahtuneita asioita
(kustannukset raportointihetkeen mennessa) tai raportointihetkesta
projektin paattymisajankohtaan ennakoitavia asioita (arvioidut kus-
tannukset projektin paattymiseen mennessa).

Poikkeamaraportointi voi koskea melkeinpa mita tahansa pro-
jektisuunnitelman aluetta: aikataulua, kustannuksia, laajuutta,
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S-kayra,
Taulukko/matriisi Janakaavio kustannusraportti
Projektin tilanne, 2. vuosineljannes
S-kayra, esim. tuloksen @ :
arvo-/trendiraportti Liikennevalo Johdon yhteenveto

Kuva 70. Esimerkkejé erilaisista poikkeamaraportointitavoista.
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resurssien kayttoa, laatua, riskeja, yms. Yksinkertaisimmillaan
poikkeamat voidaan maarittaa taulukkoon tai matriisiin, jonka vaa-
kariveilla kasitellaan vertailun kohteena olevat sisaltéoteemat, en-
simmaisessa tulossarakkeessa suunniteltu luku, toisessa sarakkees-
sa toteutunut luku ja kolmannessa sarakkeessa toteutuneen ja suun-
nitellun valinen erotus. Poikkemaraportointiin kannattaa kayttaa
havainnollisia, graafisia esitystapoja, joista taulukkomuoto on vain
yksi. Kuvassa 70 on joukko vaihtoehtoisia esitystapoja.

Janakaaviota ja S-kayraraportointia voidaan kayttaa toteutu-
man ja suunnitellun vertailussa, kuten on kuvattu jo aiemmissa re-
surssien, aikataulun ja kustannusten hallintaa koskevissa luvuissa.
Erilaisin varein ja merkintatavoin voidaan havainnollistaa juuri ne
alueet, joihin lukijan tulisi kiinnittaa huomiota.

Erikseen kuvassa esitellaan lilkennevalomenetelmd, jota voidaan
hyodyntaa monin tavoin. Kuvassa liikennevaloajatusta on sovellet-
tu tydn osituksessa havainnollistamaan, mitka projektin osa-alueet
ovat kunnossa ja mitka edellyttavat ohjausta. Liikennevalot voidaan
ottaa my0s osaksi taulukkomaista raportointia tai johdon yhteenve-
toraporttia. Liikennevalotekniikkaa sovellettaessa on sovittava, mi-
ta eri varit tarkoittavat ja miten niita sovelletaan projektin eri paa-
maarien kohdalla (esim. kasitellaankd erikseen aika, resurssit, kus-
tannukset ja laajuus). Esimerkiksi vihrea voi tarkoittaa, etta toteu-
tuma on suunnitelman mukainen. Keltainen tarkoittaa, etta toteu-
tuma poikkeaa suunnitelmista jonkun pienen jouston rajoissa tai ei
edellyta kiireellisia toimenpiteita (tai on jo hallinnassa). Punainen
tarkoittaa, etta toteutuma poikkeaa suunnitelmista merkittavasti
tai edellyttaa kiireellisia toimenpiteita.

Virstanpylvastrendikaavio tarkastelee jotakin projektin osateki-
jaa (esim. aikataulua tai kustannuksia) ja sen poikkeamia projek-
tin eri vaiheissa. Johdon yhteenvetoraportti voi olla kooste useasta
eri graafisesta kuvaajasta, laadullisista ja kuvailevista arvioista ja
vaikkapa projektipaallikdn omasta, selittavasta tekstista. Tyypilli-
sesti johto toivoo, etta raportti on hyvin lyhyt (yksi sivu) ja keskit-
tyy oleellisiin asioihin.

Myds projektin eri vaiheissa voidaan tarvita erilaisia raportteja.
Useimmiten tehdaan ero projektin vali- ja loppuraportoinnin kes-
ken. Valiraportointi voi olla saanndllista tai esimerkiksi virstanpyl-
vaisiin sidottua. Loppuraportointi on yleensa sidottu projektin paat-
tamiseen: projektin tulokset hyvaksytdan vasta, kun projektin
loppuraportti on valmis ja hyvaksytty.



Valiraportissa (tai edella kuvatussa johdon yhteenvetoraportis-

sa) kasiteltavia asioita voivat olla esimerkiksi seuraavat:

¢ projektin eteneminen ja saavutetut valitulokset

¢ mahdolliset poikkeamat ja muutokset suunnitelmaan
(ennakoimisen varmistamiseksi jokaisella raportointihetkella
tulisi katsoa tilannetta projektin lopussa: poikkeama projektin
loppuajankohtaa koskevan arvion ja kokonaissuunnitelman
valilla)

¢ aika, raha, alihankintojen kdyttd, asiantuntijoiden lisakaytto

¢ mahdolliset ongelmat ja riskit, lahiajan haasteet

¢ projektin tai sen tuotosten vaikutukset muuhun toimintaan ja
asiakkaisiin

¢ ratkaisuehdotukset (toimittajan vaihtoehdot jne.) ja
uudelleensuunnittelun tarpeet (organisaatio, henkil6t,
tavoitteet)

# seuraavan tyovaiheen keskeiset toimenpiteet.

Valiraportissa voidaan kuvailla tilannetta sellaisena kuin se on. Kuten
edella on kuvattu, useimmiten tapana on verrata toteutumaa suunni-
telmaan, jotta voidaan tunnistaa myos jatkotoimia. Samoin on tapa-
na tehda tarkennettu arvio lahitulevaisuuden toteutumalle ja koko
projektin aikaiselle toteutumalle alkuperdiseen suunnitelmaan nah-
den.

Loppuraportti on katsaus projektin tuloksiin ja projektisuunni-
telman toteutumiseen kaikkien sidosryhmien nakokulmista. Lop-
puraportin osana voidaan esittda (tunnusluku)vertailuja projektin
ajalta ja lopusta kaikilla projektisuunnitelman alueilla. Projektin
arvioimiseksi verrataan toteutumaa ja suunniteltua. Tarkastelta-
via asioita ovat projektissa toteutettu tuote, kaytetyt henkildresurs-
sit, aika ja kustannukset. Erityisesti poikkeamien kohdalla on syyta
analysoida, mitka tekijat johtivat poikkeamiin, mita niista opittiin ja
mita kannattaisi tehda toisin.

4.9.3 Etenemisen seuranta: tuloksen arvon laskenta

Projektipaallikélla on aina jonkin asteinen tuntuma siita, missa ti-
lassa projekti on. Tama tuntuma ei perustu yksittaisiin mittareihin
tai yhden tavoitteen toteutumiseen, vaan usean tekijan samanaikai-
seen tilaan, projektin osatekijoiden aktiiviseen tarkkailuun ja keskus-
teluun projektin sidosryhmien kanssa.
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Kaytannossa projektipaallikké ei kykene saamaan projektin
etenemisesta ja projektin tilasta kokonaiskuvaa yksistaan aikatau-
luraportin, kustannusraportin tai projektin laajuuden valmiusas-
tetta kuvaavan raportin perusteella. Sen sijaan han joutuu yhdis-
tamaan naiden kolmen raportin tiedot saadakseen kokonaiskuvan
projektin todellisesta tilanteesta ja kyetakseen arvioimaan projek-
tin loppupaata. Monet projektipaallikot tekevat tallaisen yhdista-
misen omassa mielessaan. Tuloksen arvon laskenta on systemaatti-
nen seurantatapa, jolla etenemista tarkastellaan koko projektin ja
tyon osituksen elementtien tasolla. Tuloksen arvon laskenta yhdis-
taa aikatauluseurannan, kustannusseurannan ja laajuuden toteutta-
miseen liittyvan saavutetun tuloksen seurannan.

Tuloksen arvon laskennassa seurataan suunniteltuja ja toteutu-
neita tdéita seka niiden suunniteltuja ja toteutuneita aikatauluja
ja kustannuksia. Lahtokohtana ovat taulukon 15 mukaiset perus-
tiedot.

Aikatauluun ja kustannuksiin liittyvat numeeriset tiedot ovat
useimmiten saatavilla tyon osituksen eri tasoilla, jos tyon ositus on
tehty kunnolla ja projektissa on kaytdssa toimiva raportointijarjes-
telIma. Tuloksen arvon laskennassa pitaa lisaksi arvioida prosentu-
aalinen valmiusaste sen perusteella, mita tyén tulosta on todelli-
suudessa saatu aikaan kokonaissuunnitelmaan nahden. Esimerkiksi
tydn osituksen elementti voisi olla betonin valaminen ja suunnitel-
man mukaisesti talla hetkella pitaisi olla valettuna 1 000 m* beto-
nia (laajuus). Jos kuitenkin talla hetkella valettuna on vasta 500 m*
betonia, niin valmiusaste on 50 %. Vaikka budjetoiduista tydtun-

Taulukko 15. Tuloksen arvon laskennan perustiedot.

Suomenkielinen kasite Englanninkielinen vastine Lyhenne

Aikataulutetun tydén

budjetoidut kustannukset Budgeted Cost of Work Scheduled | BCWS

Toteutuneen tyon

Actual Cost of Work Performed ACWP
toteutuneet kustannukset

Tuloksen arvo eli
toteutuneen tyén
budjetoidut kustannukset

Earned Value EV
Budgeted Cost of Work Performed | BCWP

Kokonaisbudjetti Budget at Completion BAC




neista olisi kaytetty jo 70 % ja budjetoiduista ty6- ja materiaalikus-
tannuksistakin olisi kaytetty jo 70 %, niin valmiusaste maaritetaan
tyon tuloksien mukaan eli 500 m?/1 000 m? = 50 %.

Jotta projektissa saavutetuista tuloksista ja tilanteesta saadaan
oikea kuva, pitdisi talta pohjalta pystya maarittamaan projektin tu-
loksen arvoon ja sen saavuttamiseksi kaytettyihin aika- ja kustan-
nuspanoksiin liittyvat erot. Useimmiten halutaan myés ennustaa,
milloin projektin tulokset valmistuvat ja kuinka paljon tuloksien ai-
kaansaaminen tulee maksamaan. Alla kuvataan tuloksen arvon las-
kennan perusperiaatteet, joita havainnollistetaan lopuksi esimer-
kin avulla. Lahtdkohtana on projektin kokonaisaikataulu, aikaan si-
dottu (raportointikausille jaksotettu) budjetti, kokonaissuunnitelma
laajuudesta seka ajan hetki.

Tuloksen arvon laskennan perustiedot

1. Maaritetdan tuloksen arvon laskennan perustiedot

(nykyhetkelld):

¢ Aikataulutetun tyén budjetoidut kustannukset BCWS

¢ Toteutuneen tyon toteutuneet kustannukset ACWP

¢ Tuloksen arvo EV (eli toteutuneen tyén budjetoidut
kustannukset BCWP) = valmiusaste (%) * BAC

Valmiusastetta ei aina ole helppo arvioida. Tavanomaisessa kappale-
tavaratuotannossa voidaan laskea valmistuneiden yksikéiden maara,
volyymi tai muu konkreettinen osuus tavoitellusta kokonaismaaras-
ta. Joskus pystytaan vertailemaan toteutunutta tydta siihen tyohon,
joka on viela todellisuudessa tekematta ja naiden vertailun pohjalta
arvioimaan valmiusaste. Toisinaan pystytaan hyodyntamaan visuaa-
lista arviota: esimerkiksi maalaustydssa pystytaan silmamaaraisesti
arvioimaan, millainen osuus tydsta on toteutettu.

Projekteissa numeerinen tai visuaalinen arvio ei valttamatta pa-
de (ainakaan kokonaisuuden osalta), mutta johonkin valmiusas-
tearvioon pitdisi tuloksen arvon laskemista varten paatya. On rat-
kaistava, miten projektin osatuotokset ja keskenerdinen tyd teh-
daan vertailukelpoiseksi valmiin tyon kanssa. Valmiusasteen arvi-
oimista helpottaa usein se, etta valmiusasteita arvioidaan riittavan
yksityiskohtaisella tyon osituksen erittelyn tasolla. Koko projektin
tuloksen arvo voidaan laskea tyon osituksen hierarkian alemman ta-
son elementeista. Nain toimittaessa on huomattava se, etta ylem-
man tason tunnusluvut eivat valttamatta kerro alemman tason
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todellisista tilanteista paljoakaan. Ylemman tason tyépakettien val-
miusaste-tunnusluvut painottuvat tyon osituksen elementtien koko-
jen (kustannuksien) suhteessa. Samoin yhden tehtavan kustannus-
saastot voivat tasautua toisen tehtavan kustannusylityksissa, jol-
loin poikkeamia ja niiden syita ei valttamatta nahda ylempien taso-
jen raportoinnissa.

Valmiin tydn prosenttiosuutta varten on syyta tarkastella tyon
osituksessa maaritettyja tehtavia kutakin erikseen. Ei ole hedelmal-
lista tarkastella pelkastaan taysin valmiita tehtavia (100 % valmis)
ja jattaa keskeneraiset tehtavat kasittelematta (0 % valmis), koska
keskenerdinen tydkin on oleellista projektin kannalta. Puhtaaseen
subjektiiviseen arvioonkaan ei voi luottaa, koska valtaosa ihmisis-
ta arvioisi tydnsa enemman valmiiksi kuin keskeneraiseksi. Etenkin
jos tehtavat on melko tarkkaan rajattuja ja pienehkéja, voidaan kar-
keasti arvioida, ettd keskeneraiset tehtavat ovat keskimaarin puoli-
matkassa suunnitelmaa. Talloin arvioinnin ei pitdisi aiheuttaa mah-
dottomia ohjausriskeja. Jos tarkempaa jakoa on vaikea tehda, voi-
daan siis sopia niin, etta aloittamattoman tehtavan valmius on 0 %,
keskenerdisen 50 % ja taysin valmiin 100 %. Hieman tarkempaan
paattelysaantdon perustuva valmiusasteen arviointi voisi olla vaik-
ka: ei aloitettu: 0 % ; aloitettu: 25 % ; melkein valmis: 50 % ; val-
mis: 75 % ; seuraavan tehtdvan vastuuhenkilén vastaanottama ja
hyvaksyma: 100 %.

2. Lasketaan projektin tilannetta kuvaavat kustannuserot
ja -indeksit

¢ Kustannusero (CV) = BCWP-ACWP
¢ Kustannustehokkuusindeksi (CPI) = BCWP/ACWP
¢ Kustannuseroindeksi (CVI) = 100 % * CV/BCWP

3. Lasketaan projektin tilannetta kuvaavat aikatauluerot
ja -indeksit

¢ Aikatauluero (SV) = BCWP -BCWS
¢ Aikataulutehokkuusindeksi (SPI) = BCWP/BCWS
¢ Aikataulueroindeksi (SVI) = 100 % * SV/BCWS

Jos kustannustehokkuusindeksi (CPI) on 1,0, suorituskyky on suun-
nitelman mukainen. Tama tarkoittaa, etta tahan mennessa saadun
tuloksen saavuttamiseen on suhteessa tulokseen kaytetty niin pal-
jon rahaa, kuin alun perin oli suunniteltukin. Jos CPI > 1,0, suo-



rituskyky on suunnitelmaa parempi. Jos CPI < 1,0, suorituskyky on
suunnitelmaa huonompi. Vastaava ajattelu patee aikataulutehok-
kuusindeksiin, joka taas kertoo sen, onko saadun tuloksen saavutta-
miseksi kaytetty enemman vai vdhemman aikaa verrattuna alun pe-
rin suunniteltuun.

Kustannuseroindeksissa (CV) tarkastellaan kustannuseron suu-
ruutta suhteessa saavutetun tuloksen arvoon. Jos eroindeksi on po-
sitiivinen, suorituskyky on suunnitelmaa parempi ja tulos on saa-
tu suunniteltua edullisemmin. Jos eroindeksi on nolla, suoritusky-
ky on suunnitelman mukainen. Jos se on alle nolla, suorituskyky on
suunnitelmaa huonompi. Vastaava ajattelu patee jalleen aikatau-
lueroindeksiin, mutta se kuvaa toteutunutta aikataulullista tehok-
kuutta suhteessa suunnitelmaan.

4. Ennustetaan, millaisena koko projekti toteutuu

Ennustamista varten tarvitaan oletuksia siitd, miten projektin lop-
puosa etenee. Yleisesti oletetaan yksinkertaisesti jotain seuraavista
vaihtoehdoista:

¢ Projektin loppuosa etenee alkuperdisen budjetin mukaisesti, toisin
sanoen tahan saakka kertynyt absoluuttinen kustannusero pysyy sel-
laisenaan projektin loppuun saakka [ts. Valmistumishetken kustan-
nusarvio = ACWP + (BAC — BCWP)1.Tama periaate luottaa siihen,
ettd tdhan hetkeen mennessa toteutuneet kustannusten kayton tehok-
kuuteen vaikuttaneet syyt eivat toistu tasta eteenpdin, vaan toistai-
seksi syntynyt absoluuttinen kustannusero jaa ainoaksi projektin lo-
pussa esiintyvaksi absoluuttiseksi kustannuseroksi. Aikatauluero voi-
daan paatella samalla tavalla projektin kokonaiskeston maarittami-
seksi, tai ennuste projektin kokonaiskestolle voidaan laatia jollakin
toisella periaatteella.

¢ Kustannustehokkuus jatkuu projektin lopussa samanlaisena, siis
tahan saakka toteutuneen kustannuseron prosentuaalinen osuus sadi-
lyy samanlaisena projektin loppuun saakka [ts. Valmistumishetken
kustannusarvio = BAC/CPI]. Tama periaate olettaa, etta kustannus-
ten kaytdn tehokkuus suhteessa saavutettavaan tulokseen jatkuu sa-
manlaisena. Edelleen projektin keston ennusteen maarittamiseksi
aikatauluerossa voidaan noudattaa samanlaista paattelya, tai ennus-
te projektin kokonaiskestolle voidaan laatia jollakin toisella periaat-
teella.
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Ennustaminen ei valttamatta voi perustua ylla kuvattujen tapojen
mukaiseen lineaariseen estimointiin. Tarkeampaa saattaa olla se,
ettd aikataulu- ja kustannuserolle tunnistetaan todellinen syy. Se voi
|dytya vaikkapa tarkastelemalla alemman tason tyon osituksen ele-
mentteja vastaavanlaisella tuloksen arvon laskennalla. Nain voidaan
|ytaa tarkastelun ja toimenpiteiden kannalta keskeiset elementit ja
niissa piilevat syyt. Syyt voivat myos |6ytya tuloksen arvon lasken-
nasta riippumattomalla paattelylla. Kun syy on tunnistettu, voidaan
esimerkiksi tehtavaverkkoa tarkastelemalla paatella, miten tama syy
vaikuttaa projektin kriittisella polulla ja mita tehtavia on nopeutet-
tava tai aikaistettava, jotta projektin aikataulusuunnitelma saadaan
pidettya.

Tuloksen arvon laskennasta saatujen tietojen analysointi ja
lisatiedon hankinta

Tuloksen arvon laskennassa voidaan tarkastella tyén osituksen ala-
tasoja ja laskea niiden elementeista myods ylempien tasojen etenemis-
ta, jotta saadaan aikan ylatason yhteenvetoja. Tama voi olla valtta-
matonta kokonaiskuvan saamiseksi projektista, mutta laskennan tu-
loksien sisaltama informaatio ja siihen liittyvat rajoitukset on syyta
tunnistaa.

Kuva 71 on esimerkki hierarkkisesta raportointirakenteesta ja si-
salloista, joista voidaan ylatasolla raportoitaessa tehda vaaria joh-
topaatdoksia. Kuvan raportointirakenne on kaksitasoinen kolme ele-
menttid sisaltava tydn ositus. Lahtokohtana on tehtavatason tiedot,
joita ei valttamatta nay raporteissa. Yksinkertaisuuden vuoksi ole-
tetaan, etta taustalla on vain kaksi tehtavaa: A (rakentaminen, jo-
ka on hankittu ulkopuolelta) ja B (suunnittelu, joka on omaa tyo-
ta). Seka tehtavan A etta B valmiusaste on sattumalta sama eli 50
%. Tehtavien tiedot on kirjattu alatason raportointirakenteisiin, ja
niista on voitu laskea yhteen koko projektin raportoinnissa kaytet-
tavat tiedot.

Nyt koko projektin raportissa kustannustehokkuusindeksi nayt-
taa suunnitelmaa merkittavasti huonompaa kustannustehokkuutta:
koko projektin toteutukseen samalla kustannustehokkuusoletuksel-
la lineaarisesti ekstrapoloitu valmistumishetken kustannusarvio 13
060 € nayttaa merkittavaa ylitysta 10 100 €:n suuruiseen koko-
naisbudjettiin. Jos projektin rakennetta tai tarkemman erittelyta-
son tilannetta ei tunnettaisi, niin tasta raportoinnista voitaisiin er-
heellisesti paatelld, ettd oma projektiin tehty tyépanos on kustan-



nusten kaytén suhteen tehotonta. Alatason elementtien (rakenta-
minen ja suunnittelu) raportit kuitenkin paljastavat, etta itse tehty
suunnittelu on kustannuskaytoltaan erittain tehokasta: valmistumis-
hetken kustannusarvio 60 € nayttaa merkittavaa alitusta 100 €:n
suuruiseen kokonaisbudjettiin. Sen sijaan ulkoa ostettu rakentami-
nen on syy kustannustehottomuudelle. Tasta voidaan ehka paatella,
etta hankintojen hallinta on epaonnistunut jollain kustannustehok-
kuuteen vaikuttavalla osa-alueella: esimerkiksi rakentamisen kilpai-
luttamisessa, sopivan sopimuksen laatimisessa tai alihankkijan tyén
johtamisessa.

KKoko projektin

raportti
Rakentamiselementin \C;Pll = 0'77_3h ‘ Suunnitteluelementin
raportti almistumishetken raportti

kustannusarvio =
BAC/CPI =13 060

CPI=1,667
Valmistumishetken
kustannusarvio =

BAC/CPI =60

CPI=0,769
Valmistumishetken
kustannusarvio =

BAC/CPI =13 000

S BAC  =10100™

{ BCWS = 6060 }
.= BCWP = 5050 ;| <--__
\ACWP = 6530 .
, Talo
Projektin [
raportointi- ' | | \
rakenteet : Rakentaminen Suunnittelu
: I I '.
! Tehtava A: Tehtava B: !
Hankinta ulko- Oma suunnittelutyd
. . puoliselta ali- !
Tehtavataso : - '
(kustannukset, ‘ hankkijalta '
aika, resurssit) , Valmiusaste = 50 % Valmiusaste = 50 % !
L [BAC =10000 BAC =100 | /
‘) BCWS = 6000 BCWS = 60 ‘
BCWP = 5000 BCWP = 50
ACWP = 6500 ACWP = 30

Kuva 71. Esimerkki yksinkertaisesta raportointirakenteesta ja tie-
don kumuloitumisesta alatasolta yldtason elementille.
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Kustannukset (€)

A
Kokonaisbudjetti (BAC), 200 000 €
2000004+ - - - - — — = =+ — — — — —
124000 | — = — - — - — - VBOWS - '
110000 f - — = = = - — L ACWP - f Ero 14 000 €
0 ‘ ‘ >
Nykyhetki 13 Aika (kk)

Kuva 72. Aikataulutetun ja toteutuneen tyén kustannukset.

Esimerkki: Tuloksen arvon laskenta

Sanna ja Lasse tarkastelevat projektin kustannusten kertymista yhdessa vas-
taavan tyonjohtajan kanssa®'. Tassa vaiheessa (nykyhetki) aikataulutetun tyon
budjetoidut kustannukset (BCWS) ovat 124 000 €. Toteutuneen tyon toteutu-
neet kustannukset (ACWP) ovat kuitenkin vain 110 000 €. Ero kay ilmi kuvas-
ta 72.

Tama ei kuitenkaan vélttamatta tarkoita, etta projekti etenee oletettua vahai-
semmin kustannuksin aikataulun mukaisesti. Nama luvut eivat kerro, mita pro-
jektissa on konkreettisesti saatu tehtya. Tyonjohtaja kaivaakin esiin tyon osituk-
sen, johon on merkitty valmistuneet tyopaketit. Lisaksi han on arvioinut yksit-
taisten keskeneraisten tyopakettien valmiusasteen. Naiden tietojen perusteella
havaitaan, ettd koko projektin tydsta on valmiina vasta 43 %, vaikka suunnitel-
man mukaan jo 62 % pitdisi olla valmiina. Tuloksen arvo (ts. toteutuneen tyon
budjetoidut kustannukset, EV = BCWP) on siis kuvan 73 mukaisesti 86 000 €.

Tuloksen arvo itsessaan ei kuitenkaan kerro, millaiset tydpaketit ovat valmis-

tuneet. Vaikka tuloksen arvo olisikin suuri, saavutetuista tuloksista voi puut-

?1 Todellisuudessa tilannetta tulee seurata sdénnéllisesti projektin alusta alkaen,
kuten Salmisten rakennusprojektissa on tehtykin. Kehitys ei useinkaan ole
lineaarista eli samaan tahtiin etenevdd. Yksinkertaistuksen vuoksi esimerkissa
ndytetdan vain nykyhetken tilanne, ja kustannusten kertyminen on kuvattu S-
kdyrén sijasta lineaariseksi eli suoraksi viivaksi.



Kustannukset (€)

A
' Kokonaisbudjetti (BAC), 200 000€
2000004 — — — — — — — =+ — — — — —
| Nykyhetkella 62 % tydsta pitdisi olla
124000 - - - - - - - - v BCWS valmiina. Vasta 43 % on kuitenkin tehty.
110000 [ = = = = = = — * ACWP
86000 [ — - - - - i BCWP
' Tuloksen arvo = EV = BCWP
i =43 % =200 000€ =86 000€
0 ‘ ‘ >

Nykyhetki 13 Aika (kk)

Kuva 73. Tuloksen arvo.

tua jokin olennainen kriittinen tehtdvad, jonka takia projektin eteneminen sii-
ta eteenpain pahimmillaan jopa pysahtyy. Onneksi tassa tapauksessa kriittisten
tehtavien kohdalla ei ole merkittavia vaikeuksia. Laskettujen arvojen perusteel-
la voidaan esittaa projektin tilannetta kuvaavat kustannusero- ja kustannuste-
hokkuusindeksit seka aikatauluero- ja aikataulutehokkuusindeksit. Nama nah-

daan kuvassa 74.

Kustannukset (€)

A
Kokonaisbudjetti (BAC), 200 000 €
2000004 — — — — — — — =+ — — — — —
124000 | —— — — — — — — BCWS Kustannusero (CV) - ¢ Aikatauluero (SV)
110000 [~ = = = = = — — » ACWP - g =BCWP -ACWP I =BCWP -BCWS
86000 F —— — — — _ i BCWP =-24 000 € =-38000 €
0 : ‘ >

Nykyhetki 13 Aika (kk)

Kustannustehokkuusindeksi (CPI) = BCWP /ACWP = 0,78
Kustannuseroindeksi (CVI) = 100 % *CV / BCWP =-28 %
Aikataulutehokkuusindeksi (SPI) = BCWP / BCWS = 0,69
Aikataulueroindeksi (SVI) = =100 % * SV / BCWS =-31 %

Kuva 74. Talonrakennusprojektin tilaa kuvaavat erot ja indeksit.
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Kustannukset (€) Valmistumishetken kustannusarvio (a)
=ACWP + (BAC - BCWP)

777777777 i __ .. =224000€
' /i {Kustannusten ylittyminen
200000+ — — — — — — — — B e . .
1 Kokonaisbudjetti (BAC), 200 000 €
Aikataulun ylittyminen
124000 | - - —— - — - - VEcws
110000 | = = = — = = — Y ACWP
86000 |- — — — — - ~ 4 BCWP
0 : ‘ >
Nykyhetki 13 Aika (kk)

Kuva 75. Arvio kokonaiskustannuksista olettaen, ettéa jéljelld oleva
tyd etenee tydn alkuperdisen budjetin mukaan.

Jos rakennusprojektin loppuosa etenee alkuperaisen budjetin mukaisesti, valmis-
tumishetken kustannusarvio on ACWP + (BAC — BCWP), eli talldin oletetaan
etta projektin alussa kertynyt absoluuttinen kustannusero ei enaa projektin lop-
pupuolella muutu vaan sailyy sellaisenaan projektin loppuun asti. Projektin kes-
toa ennustaessaan urakoitsija ja Salmiset voivat jonkin verran vaikuttaa tyotah-
tiin, ja niinpa he olettavat, ettd aikataulua saadaan kurottua jonkin verran kiinni.
Kuvassa 75 nakyy ennuste projektin jatkolle.

Jos suorituskyky pysyy samanlaisena eli kustannusten ja aikataulun ylittymi-
nen jatkuu kuten tédhan asti, valmistumishetken kustannusarvio on BAC / CPI.
Jos aikataulutehokkuuskin pysyy projektin loppuun nykyisella tasolla, niin arvio
projektin kestolle on 13 kk / SPI.Talléin kustannusten ja aikataulun ylittyminen
olisi tassa projektissa varsin merkittava, kuten kuvasta 76 nahdaan.

Kaksi esitettya vaihtoehtoa (kuva 75 ja 76) ovat keskenaan varsin erilaiset.
Kunkin projektin kohdalla toteutuman arviointi edellyttaa tahanastisten ja tule-
vien mahdollisten poikkeamien arviointia mahdollisimman todenmukaisen tie-
don pohjalta. Myds laadullista arviointia tarvitaan.

Tahan mennessa tapahtuneet kustannusylitykset ovat johtuneet kolmesta asi-
asta: LVIS-alalla kysynta ylittaa tarjonnan, ja Salmiset joutuivat lopulta mak-
samaan naista alihankintatdista suunniteltua enemman. Osaamis- ja lupavaati-
musten vuoksi tdita ei voitu tehda itse. Toiseksi Salmiset eivat olleet huomanneet
yhden toimittajan ldhettéaneen tarjouksensa ilman alv:ta, jolloin lopullinen hinta
kasvoi veron maaralla. Kolmanneksi keittidratkaisua haluttiinkin vield muuttaa

jonkin verran, mika osoittautui kalleimmaksi yksittaiseksi muutokseksi.



Kustannukset (€)
A Valmistumishetken kustannusarvio (b)

=BAC/CPI =256 410€
256410 | — — — — — — — — e
Kustannusten ylittyminen
Kokonaisbudjetti (BAC), 200 000
2000004 — — — — — — — — 4 — — — — — A - -
1 Aikataulun ylittyminen
124000 | - - - - — — — — /BCW
110000 f- - - = = = = - 7 ACWP
86000 [ — — — — — —_vBowp
Arvio projektin kokonaiskestosta
H =13 kk/SPI = 18,84 kk
0 \ T T >
Nykyhetki 13 18,84 Aika (kk)

Kuva 76. Arvio kokonaiskustannuksista olettaen, ettd kustannusten
ja aikataulun ylittyminen jatkuu alkuvaiheen ylityksen kaltaisena.

Kustannusten ylittymisen syyt on siis tunnistettu. Projekti on jo pitkalla ja
kaikki loput materiaaliostot ja alihankintaty6t on nyt sovittu, joten ndista ei ole
tulossa lisakustannuksia. Yleisesti kustannusylityksia ei siis pitaisi tulla, elleivat
Salmiset halua vield joitain lisamuutoksia. Kaytannossa he eivat halua, koska ta-
ma edellyttaisi lisarahoituksen hakemista.

Projektin aikataulu on sen sijaan venynyt melko paljon. Tama johtuu siita,
etta talkooporukalla tehdessa tyé on edennyt ennakoitua hitaammin. Muuta-
mia alihankintatoita lukuun ottamatta ulkopuolinen palkattu tyévoima on pysy-
nyt aikataulussa. Lassella ja Sannalla on juuri alkamassa talviloma, jonka ajak-
si lapset paasevat mummolaan, ja vanhemmat pyhittavat taméan ajan rakennus-
projektille.

Lopullisen toteutuman arviota voidaan siis pitdaa varsin realistisesti kuvan
75 mukaisena, eli kustannusten ylittyminen saataisiin nyt loppumaan. Aikatau-
lun osalta suorituskyvyn voidaan olettaa jonkin verran parantuvan, mutta yhden
kuukauden viivastyma tuskin riittaa. Tyonjohtajan kanssa juteltuaan Salmiset

korjaavat elokuun alun realistiseksi aikataulutavoitteekseen.
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4.9.4 Onnistumisen arviointi

Projektin paattyessa ja yrityksen projekteja vertailtaessa nousee
esiin kysymys onnistumisesta. Se on monisdikeinen ja samalla kes-
keinen osa projektinhallinnan tutkimusta. Onnistumiseen liittyy to-
ki se, saatiinko projekti vietya loppuun asti vai keskeytettiinko se
syysta tai toisesta keskenerdisena. Kuitenkaan projektin suunnitel-
man mukainen paattyminen ei ratkaise kysymysta onnistumisesta.
Vaikka projekti joudutaan keskeyttamaan, se voi silti olla onnistu-
nut. Se saattoi vaikkapa ehtia jo tuottaa riittavasti uutta tietoa, jon-
ka avulla vasta huomattiin, ettd keskeyttaminen on liiketoiminnalli-
sesti tai muista syista perusteltua. Nain projektia kannatti vieda sii-
hen pisteeseen, missa se keskeytettiin. Keskeyttamistilanteessa onnis-
tumista ehka voidaan jopa mitata silla, kuinka lyhyessa ajassa pro-
jekti kyettiin keskeyttamaan turhana mahdollisimman vahaisin hait-
tavaikutuksin, ilman tarpeetonta tekohengittamista ja pitkittamista.
Eduksi on, jos projektissa on opittu jotakin liiketoiminnalle tarke-
aa, vaikkei muita odotettuja tuloksia saataisikaan. Toisaalta lop-
puun saakka viety ja suunnitelmien mukaisesti toteutettu projekti
voidaan katsoa kaikesta huolimatta epaonnistuneeksi.

Projektinhallinnan onnistumista voidaan kasitella kahdelta toisi-
aan tukevalta kannalta: tehokkaana suorittamisena ja tuloksellisuu-
tena. Onnistuminen voi tarkoittaa projektinhallinnan tehokasta suo-
rittamista: projekti voidaan katsoa onnistuneeksi, jos sen laajuus-,
aika- ja kustannustavoitteet ovat toteutuneet ja jos se on edennyt su-
juvasti suunnitelman ja siihen sovittujen muutosten mukaisesti. Te-
hokasta suorittamista tarkasteltaessa aikataulun pitoa ja budjetin
toteutumista mittaavat menestyskriteerit voidaan todentaa numee-
risin mittarein, kun taas laajuustavoitteeseen voi liittyd subjektiivi-
sesti arvioitavia osatekijoita.

Kun projektissa on mukana useita sidosryhmia, laajuuden toteu-
tumista voidaan tarkastella useista nakékulmista, jolloin myds me-
nestyksen arvioinnin tulokset voivat olla erilaisia. Yksinkertaisin ta-
pa on tarkastella projektin tuotteen tehokkuutta eli suorituskykya.
Kuitenkin esimerkiksi asiakkaan mielipiteeseen vaikuttavat hanen
muutkin kuin projektia tai tuotteen suorituskykya koskevat paa-
maaransa. Asiakkaan tyytyvaisyyden saavuttamista voidaan pitaa
oleellisena onnistumisen kriteerind, saavutettiinpa suunnitelman
mukaiset konkreettiset tavoitteet tai ei. Pitkalla aikajanteelld oman
projektihenkil6stdn tyytyvaisyys ja hyvinvointi on tarkeda menes-



tyksellisen liiketoiminnan ja onnistuneiden tulevien projektien ta-
kaamiseksi: omaa henkilostoa ei tule ajaa yhdessa projektissa lop-
puun missaan oloissa. Edelleen projektin tavoitteiden prioriteetti-
jarjestys voi olla eri sidosryhmilla erilainen: yhdelle osapuolelle ai-
ka voi olla térkein tavoite, toiselle taas kustannukset, kolmannel-
le vaikkapa projektin tuloksena toteutettavan tuotteen toiminnal-
lisuus. Nain projektinhallinnan tehokkaaseen suorittamiseen liittyy
keskendan ristiriitaisiakin odotuksia ja sen arviointiin tulkinnanva-
raisuuksia, mika tulee ottaa huomioon jo alkuperdisen laajuus-
tavoitteen ja muiden tavoitteiden maarittamisen aikana.

Etenkin viime vuosina tehokkaaseen suorittamiseen perustuvaa
onnistumiskasitysta on pidetty liian suppeana, silla se ei viela ka-
ta projektissa aikaansaatuja hyotyja ja tuottoja. Lisaksi yksittaisen
projektin tehokas suorittaminen voi samalla tarkoittaa koko liike-
toiminnan kannalta epaedullista osaoptimointia. Projektin valilliset
tulokset voidaan todentaa useimmiten vasta ajan kuluttua projektin
paattymisesta, ja myods nama vaikutukset ovat oleellinen osa projek-
tin onnistumista. Esimerkiksi uuden tehtaan tai automaatiojarjes-
telman korjattavuutta paastaan tarkastelemaan vasta, kun niissa
ilmenee vika, mihin voi menna kuukausia tai parhaimmillaan vuosia
kayttoéonotosta. Vastaavasti uuden tuotteen lanseerauksen jalkeen
nahdaan vasta myéhemmin, millainen kate tuotteesta saadaan, ja
katteen suuruuteen vaikuttavat muun muassa ennakoimattomat jal-
kimarkkinatoimet. Eri osapuolten kasitykset projektin onnistumi-
sesta voivat muuttua, kun he nakevat tuotteen kaytossa ja projektin
valilliset vaikutukset. Tehokkaan suorittamisen lisaksi onkin kiinni-
tettava huomiota muun muassa projektin elinkaaren loppuvaiheiden
tapahtumiin, oppimiseen, riskien toteutumiseen ja hallintaan, asia-
kassuhteen kehittymiseen ja asiakastyytyvaisyyteen.

Onnistumista pohdittaessa onkin enenevassa maarin tarkasteltu
projektin tuloksellisuutta (tai tuloksen hyvyytta) eli kokonaishyoty-
ja ja sidosryhmien tyytyvaisyytta. Hyddyt tarkoittavat etenkin odo-
tetun muutoksen aikaansaamista, asiakkaan kokemia hyotyja, pro-
jektitoimittajan liiketoimintahyotyja seka muiden sidosryhmien odo-
tusten toteutumista. Asiakkaan ja projektitoimittajan liiketoiminta-
hyodyt voivat tarkoittaa seka taloudellisia tuloksia — projektin tuot-
tojen ja kustannusten valista erotusta eli katetta — etta liiketoimin-
taa edistavaa osaamisen ja yhteistyosuhteiden kehitysta. Talouden
kannalta voidaan tarkastella edelleen investointien takaisinmaksu-
aikaa, tuotto-kustannus-suhdetta ja tuotteen tuomaa liikevaihtoa.
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Lisaksi voidaan tarkastella tulevaisuushyotyja eli projektin vaikut-
tavuutta esimerkiksi liiketoiminnan infrastruktuuriin, tuotevalikoi-
maan tai teknologia-alustaan, joita voidaan hyddyntda tehokkaas-
ti myohemmissa projekteissa. Tuloksellisuutta voidaan useimmiten
mitata konkreettisina tuloslukuina, mutta lisaksi voi olla tarpeen
tarkastella esimerkiksi asiakkaan tyytyvaisyytta projektin tuloksiin
seka projektiryhman tyytyvaisyytta.

Esimerkki: Projektin loppukatselmus ja paattaminen

Kun Salmisten talo on valmistunut, rakennusvalvontaviranomainen suorittaa
loppukatselmuksen, jossa edellytetdan, etta tyd on suoritettu rakennusluvan ja
hyvaksyttyjen piirustusten mukaisesti ja etta rakennus tayttaa turvallisen ja ter-
veellisen asumisen vaatimukset. Olatalon tyonjohtaja luovuttaa Salmisille pro-
jektin kuluessa kootun talon huoltokirjan, jossa on muun muassa tietoa siita,
miten jokapdivaiseen asumiseen liittyvilla toimenpiteilla ehkaistaan vaurioiden
syntyminen ja varmistetaan rakennukselle pitka kayttéika. Lasse on kerannyt
itse kokemuksia projektin kulusta omaksi ja muiden hyddyksi kotisivulleen ra-
kennuspaivakirjaan.

Loppukatselmuksen lisdksi ovat erikseen urakoitsijan ja rakennuttajan véliset
vastaanottotarkastukset, joissa kdydaan teetetty tyd yksityiskohtaisesti lapi. Tar-
kastuksesta tehdaan péytakirja, johon listataan todetut virheet ja poikkeamat.
Vasta kun nama on korjattu, viimeinen maksuera kannattaa kirjata maksetta-
vaksi. Tasta alkaa myos urakoitsijan takuuvastuu.

Salmisten perhe arvioi projektia omasta ndakékulmastaan. Budjetti ylittyi 25
000 eurolla, minka merkittavin yksittainen syy oli keittion muutostyét projek-
tin ollessa jo kaynnissa. Toisaalta keittié on nyt tasmalleen toiveiden mukainen,
vaikka jonkin verran tietysti jai vaivaamaan se, ettd muutosten teko jo suunnit-
teluvaiheessa olisi voinut pudottaa niiden kustannuksia. Koko projektin lopputu-
los eli laajuus vastaa Salmisten odotuksia, ja he ovat hyvin tyytyvaisia. Aikatau-
lu ylittyi lopulta kolmella kuukaudella, mutta tama mahdollisuus oli koko pro-
jektin ajan tiedossa, eikd Salmisten valiaikaisasuminen aiheuttanut merkittavia
kustannuksia tai liiallisia vaikeuksia. Itse rakennusprojekti olisi luultavasti val-
mistunut huomattavasti nopeammin, jos enemman tyota olisi teetetty ulkopuo-
lisilla, mutta tdma oli tietoinen kustannuksiin perustuva valinta. Projektin paa-
tosta ja uutta kotia juhliakseen Salmiset pitdvat isot tupaantuliaiset elokuussa

ennen koulujen alkua.



Salmisten projekti saatiin paattymaan onnistuneesti, joskin projektinhallin-
nan tehokkaassa suorittamisessa oli edella kuvattuja puutteita. Koko projektin
tuloksellisuutta Salmiset seuraavat vield pitkaan. Uudessa kodissa asuessaan he
arvioivat muun muassa tekemiensa valintojen toimivuutta, urakoitsijoiden tyon
laatua, rahoitusjarjestelyn vaikutuksia perheen elintasoon seka talon kaytésta

aiheutuvaa kulumista ja muutostarpeita.

Onnistumisen arvioinnilla projektin paattymisen jalkeen voi olla usei-
ta tehtavia. Ensinnakin se voi vaikuttaa projektista saataviin tuottoi-
hin. Projektin hinta voi olla sidoksissa tavoitteiden saavuttamiseen.
Sopimuspykalissa voi olla palkkio- tai sanktiopykalia, jotka ovat si-
doksissa projektin tuottamiin hyotyihin. Esimerkiksi projektitoimit-
taja saattaa saada lisatuottoja tuotteen tuomasta liikevaihdosta tai
voitoista tietylla ajalla projektitoimituksen jalkeen.

Toiseksi arviointi toimii tarkeana lahtdkohtana projektiliiketoi-
minnan kehittamiseen. Projektin jalkeen on hyva pohtia, mitka asi-
at johtivat onnistumiseen tai epdonnistumiseen, jotta ne voidaan ot-
taa huomioon myéhemmissa projekteissa. Lopussa tehtava arvioin-
ti edistaa opittujen kokemusten levittamista projektista toiseen ja
mahdollisten kehittamistarpeiden tunnistamista. Arvioinnin osana
voidaan tunnistaa my6s uusia litketoimintamahdollisuuksia.

Kolmanneksi onnistumisen arvioinnista saattaa olla hydtya mark-
kinoinnille ja myynninedistamiselle. Asiakasreferenssit hyvin onnis-
tuneista projekteista ovat arvokkaita myyntiargumentteja uusia
projekteja valmisteltaessa. Projektitoimittajien tunnettuus ja mai-
ne voi rakentua onnistumisten varaan ja vastaavasti karsia toistu-
vista epaonnistumisista. Edelleen arviointitietoa saatetaan hyddyn-
taa projektiryhman palkitsemisessa. Virstanpylvdiden kohdalla tai
projektin jalkeen tapahtuva arviointi voi maarittaa projektiryhman
provisio- tai projektipalkkioita. Onnistuminen voi epasuorasti tai
suorasti vaikuttaa projektipaallikén tai -henkiléston tuleviin tehtéa-
viin, myds ylennyksiin tai muihin uramahdollisuuksiin. Menestyksek-
kaiden projektien paallikot ja henkilosto ovat haluttua tyévoimaa.
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Projektin organisointi

ja johtaminen

Tassa luvussa tarkastellaan projektien organisointia ja johtamista
osaamisen sekd projektin osapuolten kayttaytymisen ja toiminta-
tapojen nakokulmasta. Esiin nostetaan projektiorganisaatio valiai-
kaisena rakenteena, jossa henkildston tulisi suoriutua projektin teh-
tavista riippumatta siitd, mihin organisaatioyksikkéon he yrityksessa
muutoin kuuluvat. Erityisesti tarkastellaan projektipaallikén, projek-
tiryhman ja projektin johtoryhman rooleja ja tyoskentelya.

5.1 Projektin henkiloresurssit

Projektin organisoinnin ja johtamisen keskeinen osatekija on henki-
[0st0: keitd siihen kuuluu, mita he osaavat ja miten he toimivat yh-
dessa. Luvussa 4 tarkasteltiin henkiléresursseja 1ahinna maarallises-
ti. Kuitenkaan kysymys projektin miehittamisesta ei ole nain yksin-
kertainen. Maaran lisaksi on otettava huomioon resurssien tarkoi-
tuksenmukaisuus ja laatu.

Suurimmat odotukset kohdistuvat usein projektipaéllikkéén, jon-
ka pitéisi pystya hydédyntamaan projektin kaytdssa olevia resursseja
optimaalisesti ja ratkaisemaan mahdolliset ongelmat ajoissa. Seu-
raavassa tarkastelemme projektipaallikdn ominaisuuksia, tehtavia
ja osaamista seka sivuamme odotuksia ja vaatimuksia, joita pro-
jektiryhmaan kohdistuu. Korostamme jalleen, etta projektit tulee
resursoida tilanteeseen ja projektin paamaariin sopivalla tavalla.

5.1.1 Projektipaallikon ominaisuudet

Lahes poikkeuksetta projektille nimetdan henkild, joka vastaa pro-
jektin sopivuudesta yrityksen paamaariin ja tavoitteiden saavutta-
misesta seka johtaa toteutusta. Kaytdmme tasta henkildsta termia
projektipdéllikké. Projektipaallikkyys ei ole valttamatta pysyva teh-
tava tai titteli, vaan henkil6 voidaan kohdistaa projektipaallikén roo-
liin tarpeiden mukaan. Teollisuudessa ja julkishallinnon organisaati-
oissa projektipaallikén tyyppinen rooli voi 16ytya monien erilaisten
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nimikkeiden takaa (kehitysjohtaja, kehityspaallikkd, tuotantopaallik-
ko, tekninen johtaja). Projektipaallikén kaltaisen roolin otsikointiin-
kin on monenlaisia kaytantoja. Joskus puhutaan projektikoordinaat-
torista, hankevastaavasta, projektijohtajasta tai vastuuhenkilgsta.

Projektipaallikkoon kohdistuu monenlaisia odotuksia eri sidos-
ryhmien suunnalta. Asiakkaat vaativat projektilta tuloksia nopeasti
ja sopimuksen mukaisesti. Yrityksen johto voi edellyttaa kustannus-
tehokkuutta ja innovaatioita. Henkil6std voi odottaa tydnjohtoa ja
palautetta. Kumppanit taas tarvitsevat mm. tietoa projektin tilas-
ta, heihin kohdistuvista vaatimuksista jne. Projektipaallikon tulee
pystya tasapainottelemaan naiden odotusten keskella projektin ta-
voitteiden tayttamiseksi. Han joutuu tekemaan kompromisseja vaa-
timusten ja odotusten suhteen ja selviytymaan myds muutostarpeis-
ta projektin aikana.

On siis tarkea kysymys, millainen henkilo projektipaallikoksi ni-
metaan. Vuosikymmenten tutkimus ja kaytannoén kokemukset ovat
auttaneet projektinhallinnan ammattilaisia tunnistamaan jo ennal-
ta niita ominaisuuksia, osaamisia ja muita valmiuksia, joita pro-
jektipaallikolla tulisi olla.

Tuotekehitysymparistdssa kay usein niin, ettd projektin vetajak-
si nimitetdan asiantuntijoiden joukosta asiantuntijuuden kriteerein
ansioitunein henkil6. Tama on useasti osoittautunut virheeksi: sa-
malla kun tietyn teknisen alan asiantuntija turhautuu projektipaal-
likdn tehtaviin kuuluvaan johtamistyohén, organisaatio voi menet-
taa panoksen, jonka han asiantuntijana voisi kayttaa projektin (tek-
nisten) tehtavien toteuttamiseen. Toimitusprojektiymparistéssa on
enemman suuntauduttu kehittamaan projektialan ammattilaisia,
projektipaallikon tehtavissa jarjestelmallisesti etenevia ja kehitty-
via yksiloita.

Johtamistutkimuksissa ei ole tunnistettu ominaisuuksiltaan pro-
jektipaallikon arkkityyppia, vaan hyvin erilaisista persoonallisuuk-
sista voi yhta lailla tulla hyvia projektipaallikoita. Paallikkyys on
myds tilannesidonnaista: eri tilanteissa ja ymparistdissa tarvitaan
erilaista projektinhallintaa. Kuitenkin projektin valiaikainen luonne,
tavoitteellisuus ja siihen liittyvat riskit kannustavat etsimaan hen-
kiloita, jotka sietavat dynaamista toimintaymparistéa ja sopeutu-
vat sen vaatimuksiin. Projektipaallikélle sopivia ominaisuuksia on
listattu monissa yhteyksissa. Esimerkiksi hyvat projektipaallikot
kestavat epavarmuutta ja ovat tulos- ja suoriutumissuuntautunei-
ta, katsovat tulevaisuuteen mutta nakevat myds yksityiskohtia, ovat



joustavia, tyéhonsa sitoutuneita ja kaytannollisia seka osaavat hal-
lita aikaa. Myos optimismi, energisyys, empatia, luottamus ihmisiin
ja kiivaan tyotahdin sietokyky nahdaan kuuluviksi hyvan projekti-
paallikén piirteisiin. Projektipaallikko ei tyoskentele tyhjossa ja yk-
sin. Voidaankin kysya, eivatkd edella mainitut ominaisuudet ole sel-
laisia, joita kenella tahansa projektihenkilostosta pitdisi olla. Riip-
pumatta omista ominaispiirteistaan, kukin projektipaallikkd pystyy
taitojaan kehittamallg, tiimikokoonpanoa muokkaamalla ja yhteisis-
ta kaytannoista sopimalla vaikuttamaan projektin onnistumiseen.

5.1.2 Projektipaallikén osaaminen

Projektipaallikko tarvitsee projektinhallinnan perustaitojen ohella
teknista ja sisallollista tietoa edes yleisella tasolla niin, etta han pys-
tyy keskustelemaan projektin sisaltéa koskevista asioista. Tekninen
osaaminen koskee yleensa projektissa toteutettavan tuotteen tekniik-
kaa ja prosesseja, joten se vaihtelee liiketoimintakohtaisesti ja myds
projektista toiseen. Naiden perustietojen ja -taitojen lisaksi puhutaan
usein yleisemmista johtajuuden (leadership) ja johtamisen (mana-

Tiedot

Organisatorinen
ja sosiaalinen
osaaminen

Projektin-
hallinnan
osaaminen

Luonteenpiirteet,
ominaisuudet
ja asenne

Tekninen
osaaminen

Liike-
toiminnallinen
osaaminen

Muut valmiudet ja
edellytykset

Kuva 77. Projektipdéllikén osaamisalueet.
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gement) taidoista. Yleisia osaamisvaatimuksia ovat esimerkiksi: val-
mentaminen (coaching), haastaminen, kaupankaynti (neuvottelu, vai-
kuttaminen, houkuttelu), tulosten aikaansaaminen, osallistuminen,
suunnan nayttaminen ja jarjestyksen pito, etdantyminen (delegoin-
ti, antaa muiden tehda), avunanto ja neuvonta, palaverien pitaminen,
erilaisten ryhmien kasittely ja koordinointi.

Projektipaallikon roolissaan henkild johtaa niin ihmisia kuin
lilketoimintaakin. Kuvassa 77 on yhteenveto projektipaallikkédn
kohdistuvista osaamisvaatimuksista.

Kasittelemme alla lyhyesti liiketoiminnallista osaamista sekéa so-
siaalista ja organisatorista osaamista. Vaikka on mahdoton sanoa,
mika naista olisi tarkein tai patevatko edes kaikki jokaisessa projek-
tissa, nama ovat sellaisia tekijoita, jotka suurella todennakoisyydel-
|a vaikuttavat mihin tahansa projektiin ja sen menestymiseen.

Liiketoiminnallinen osaaminen

Liiketoiminnallisella osaamisella tarkoitamme projektipaallikon ky-
kya nahda ja toteuttaa projektissa liiketaloudellisesti tarkeita paa-
maaria. Liiketoiminnallista osaamista voidaan tarkastella yrityksen
omaa liiketoimintaa koskevan nakemyksen, asiakkaan liitketoiminnan
ymmarryksen ja muun kumppanuusosaamisen nakokulmista.

Liiketoiminnallinen nakemys tarkoittaa, etta projektipaallikko:

¢ osaa luoda yhteyden projektin ja yrityksen strategian valille ja
tayttaa liiketoiminnan paamaaria projektinhallinnan keinoin

¢ pysyy ajan tasalla teollisuuden ja teknologian kehityksessa ja
osaa arvioida kehityksen vaikutuksia projektiin

¢ osaa tasapainottaa ihanteellisia teknisia mahdollisuuksia
ja projektin laajuuden suhteessa liiketoiminnan
aikataulutavoitteisiin (paras kompromissi, ei taydellisyys)

¢ ymmartaa projektin taloudelliset vaikutukset laajemmin kuin
vain kustannuksina (hyodyt, padoman tuotto vs. kulut).

Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen tarkoittaa, etta

projektipaallikkd:

¢ kuuntelee asiakasta ja osaa ottaa taman tarpeet huomioon
projektia valmisteltaessa ja toteutettaessa

¢ ymmartaa eri asiakkaiden erilaisuutta

¢ ymmartaa asiakkaan liiketoimintaa (ja sen epavarmuuksia)
laajemminkin kuin yksittaisen projektin kannalta ja nakee



siina oleellisia yhteistydmahdollisuuksia (my06s projektien
ulkopuolella)
¢ o0saa ja malttaa oppia asiakkaan liiketoiminnasta.

Kumppanuusosaaminen tarkoittaa, ettd projektipaallikko:

¢ on jatkuvasti tekemisissa liiketoiminnallisten kumppanien kanssa,
ymmartaa niiden nakékulman projektiin ja osaa ottaa huomioon
niiden odotukset ja huolet projektissa

¢ osaa kannustaa liiketoiminnalliseen omistajuuteen aktivoimalla
kumppaneita osallistumaan jo valmisteluvaiheessa

¢ rakentaa projektiryhman niin, etta Iaheinen vuorovaikutus kump-
panien kanssa voi onnistua.

Sosiaalinen ja organisatorinen osaaminen
Projektipaallikolle tarpeellinen sosiaalinen ja organisatorinen osaa-
minen voidaan ryhmitella esimerkiksi johtajuuteen, viestintaan, neu-
votteluun, ongelmanratkaisuun ja organisaatioon vaikuttamiseen.
Johtajuudella tarkoitetaan siis tassa projektin tuloksiin vaikut-
tamista ihmisten kautta. Management-tyyppinen johtaminen ja
leadership-tyyppinen johtajuus ovat molemmat tarpeen projektis-
sa. Etenkin projektin monimutkaistuessa ja sen mittakaavan kasva-
essa ihmisten johtaminen tulee merkittavaksi osaksi projektipaalli-
kon roolia.

Johtajuudella projektipaallikko:

¢ nayttaa suuntaa: osaa luoda nakemyksellisen vision tulevaisuudes-
ta ja strategian vision edellyttamien muutosten aikaansaamiseksi

¢ vaikuttaa ihmisten toimintaan: viestii vision linjaamaa tahtotilaa
sanoilla ja teoilla niin, etta kaikki muutokseen osallistuvat tahot
ymmartavat heihin kohdistuvat vaatimukset ja tekevat yhteistyéta
tavoitteiden saavuttamiseksi

¢ motivoi ja innostaa: auttaa ihmisia kohdistamaan tekemisensa tu-
lokselliseen tyohon ja ylittamaan poliittiset, byrokraattiset ja re-
surssien aiheuttamat esteet tavoitellulle muutokselle.

Viestinnalla tarkoitetaan tiedon vaihtoa ja valittamista. Viestin ker-
tojan tehtava on huolehtia tiedon selkeydestda, ymmarrettavyydesta,
ristiriidattomuudesta ja eheydesta niin, etta vastaanottaja voi tulki-
ta sen oikein. Vastaanottaja vastaa siita, etta kaikki tieto tulee peril-
le ja ymmarretaan oikein. Viestinta on siis kaksipuolista ja sita voi-
daan tarkastella monilta nakokulmilta projektissa. Esimerkiksi pro-
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jektin viestinta voi olla kirjallista tai suullista, kuuntelemista tai pu-

humista, projektin sisdista tai kumppaneihin suunnattua, muodollis-

ta tai epamuodollista, vertikaalista tai horisontaalista. Projektipaal-

likkd esimerkiksi:

¢ vuorovaikuttaa projektiryhmassa yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi

¢ viestii organisaation johdon kanssa projektin hyotyjen
varmistamiseksi

¢ viestii asiakkaan kanssa odotusten ja vaatimusten
kirkastamiseksi ja keskustellakseen etenemisesta

¢ kommunikoi kumppanien ja alihankkijoiden kanssa vaikkapa
projektin tarvitsemien resurssien varmistamiseksi

¢ viestii my6s median ja muiden sidosryhmien suuntaan, jos
projektissa niin koetaan tarpeelliseksi.

On huomattava, etta projektipaallikkéon kohdistetut viestintdosaa-
misvaatimukset ovat hieman eri asia kuin koko projektin viestinta.
Projektilla on oma, projektisuunnitelman mukainen viestintakaytan-
tonsa, ja se koskee muitakin kuin projektipaallikkoa. Projektipaal-
likko viestijana ja viestien vastaanottajana sen sijaan toimii laajem-
massa kuin yksittdisen projektin ymparistéssa, jolloin hanen viestin-
nallinen roolinsa koskee muutakin kuin projektia. Johtamisviestinta
tassa kuvatussa merkityksessaan on laaja aihe, eika sita voi rajata
puhtaasti projektiymparistdon.

Neuvottelulla tarkoitetaan viestintaa vahvempaa vaikuttamis-
ta muihin tahoihin, kun pyrkimyksena on sopimukseen tai muuhun
yksimielisyyteen paaseminen. Projektipaallikké voi neuvotella sopi-
muksista kumppanin kanssa suoraan tai toisten tahojen avustuksel-
la. Neuvottelutaito on arvostettu ja hyva taito — hyva ja hyvin val-
misteltu sopimus luo vankan pohjan esimerkiksi projektin toteutta-
miselle.

Neuvottelua voidaan kayda monenlaisista asioista, missa projek-
tin vaiheessa tahansa, useassa valivaiheessa ja monilla eri tasoilla.
Tyypillisessa projektissa neuvottelu voi liittya vaikkapa:
¢ projektin tavoitteisiin: laajuuteen, kustannuksiin tai aikatauluun
tavoitteissa tarvittaviin muutoksiin
sopimusehtoihin
tehtaviin
resursseihin

* & & o



Ongelmanratkaisulla tarkoitetaan tassa projektipaallikon kykya tun-
nistaa ongelmia ja tehda niihin liittyvia paatoksia. Ongelmanratkaisu
koskee ongelmia, jotka ovat jo toteutuneet, kun taas riskienhallinnas-
sa pohditaan mahdollisia, tulevaisuudessa nakyvia ongelmia.

Ongelman tunnistaminen ja maarittely vaatii, ettd projektipaal-
likk6 pystyy tunnistamaan todelliset syyt pintapuolisten oireiden
taustalta. Ongelmat voivat olla projektin sisaisia: esimerkiksi re-
surssien riittamattomyys tai uudelleenkohdistaminen. Ne voivat
myds olla ulkoisia: vaikkapa projektin sopimus viivastyy tai joku lu-
pa-asia ei etene toivotulla tavalla.

Ongelmaan liittyva paatoksenteko edellyttaa, etta ongelma ana-
lysoidaan kunnolla ja vaihtoehtoiset ratkaisut tunnistetaan analyy-
sin pohjalta. Projektipaallikon olisi kyettava valitsemaan eri ratkai-
suvaihtoehtojen joukosta sellainen, joka on projektin (tai liiketoi-
minnan) kannalta paras. Han voi toki hyédyntaa asiakkaan edusta-
jia, projektiryhméaa ja oman organisaationsa muuta johtoa tai hen-
kilostoa paatdksenteon valmistelussa. Paatds pitdisi myds voida
vieda kaytantoon, ja sen vaikutukset olisi ymmarrettava jo ennalta.
Paatdksenteko on monin tavoin vaativa ja tarkea asia projektissa,
koska useinkaan ei I0ydy parasta mahdollista paatésta. Projekti-
paallikkoé joutuu useimmiten punnitsemaan joukkoa yhta huonoja
vaihtoehtoja ja vielapa valitsemaan sellaisen, jonka pystyy toteutta-
maan projektin kannalta sopivassa ajassa. Liian myohaiset tai liian
varhaiset ratkaisut voivat olla haitallisia.

Organisaatioon vaikuttaminen tarkoittaa projektipaallikon kykya
saada tyot tehtya organisaation ja sita ymparoivan verkoston todel-
lisissa rajoissa. Projektipaallikon tulee ymmartaa organisaation ja
my6s mahdollisten kumppanien muodollinen ja epdmuodollinen ra-
kenne ja tunnistaa oikeat vaikutuskanavat projektin tarkoitusperia
ajatellen. Organisaatioon vaikuttaminen tarkoittaa myds valtape-
lien ymmartamista seka oikeiden ihmisten ja toimintatapojen tun-
temista.

Valtaan ja politikointiin kohdistetuista negatiivisista savyista huo-
limatta projektimaailmassa nama nahdaan positiivisina vaikuttami-
sen mahdollisuuksina. Valta tarkoittaa mahdollista kykya vaikuttaa
kayttaytymiseen, muuttaa tapahtumien kulkua, valttaa vastustus ja
saada ihmiset tekemadn asioita, joita he eivat ehka muutoin tekisi.
Vastaavasti politikoinnilla voidaan tarkoittaa ryhman yhteiseen toi-
mintaan myotavaikuttamista siita huolimatta, etta ryhman jasenilla
voi olla erilaiset kiinnostuksen kohteet. Se tarkoittaa halukkuutta ja
taitoa kayttaa ristiriitoja ja epajarjestysta luovasti.
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Organisaatioon vaikuttaakseen projektipaallikon pitaa:

¢ etsia tukea sopivilta sidosryhmilta

¢ sopeuttaa oma tyylinsa ja lahestymistapansa haluamansa
vaikutuksen aikaansaamiseksi

¢ saada johto mukaan tukemaan ajamiaan asioita.

Muut valmiudet ja edellytykset
Edella kuvatun osaamisprofiilin lisaksi projektipaallikélla on oltava
riittavasti aikaa johtamalleen projektille. Etenkin nopeatempoisis-
sa yrityksissa kay joskus niin, etta yksi ihminen laitetaan vetamaan
kuutta rinnakkaista projektia samanaikaisesti. Talldin voidaan jo en-
nakolta aavistaa, ettei projektipaallikon aika riita kaikkeen ja pro-
jektinhallinnan laatu karsii. Toiseksi projektipaallikko voi joutua luo-
pumaan teknisesta asiantuntemusalueestaan ja tyépanoksestaan (tai
ainakin vahentamaan sita), jotta hanen aikaansa vapautuu johtamis-
tyohon. Projektipaallikkyys ei onnistu ilman todellista resurssivara-
usta ja tydnkuvan tarkistusta. Kolmanneksi projektipaallikon on tul-
tava toimeen ihmisten kanssa ja hanen on ansaittava alaistensa ar-
vostus ja luottamus. Voidaan puhua hanen uskottavuudestaan joh-
tajana. Hanen on siis jo sangen varhain projektipaallikén tydssaan
osoitettava, ettd han parjaa siina. Jos projektiryhma ei luota paallik-
kdnsa osaamiseen, se tuskin sitoutuu projektin tavoitteisiin.
Projektipaallikon tehtavat voivat vaihdella selvastikin projektin
laajuuden ja sen mukaan, missa maarin toita pystyy delegoimaan
muulle henkilostolle.

5.1.3 Projektipaallikdn osaamistarpeet eri vaiheissa

Projektin elinkaaren eri vaiheissa tarvitaan jossain maarin erilaista
osaamista. Tdma unohtuu helposti, ja projektin toteutus voi jossakin
vaiheessa karsia puuttuvan tai vaaran osaamisen takia. Osa osaamis-
vaatimuksista kohdistuu projektipaallikkéon ja osan han voi delegoi-
da tai jakaa muiden ihmisten kanssa. Yrityksissa voi myés olla erik-
seen maaritettyna, kuka vastaa projektin elinkaaren eri vaiheiden eri-
laisista tehtavista ja yllapitaa niiden vaatimaa osaamista.
Projektien strateginen merkitys luodaan projektin elinkaaren al-
ku- ja loppuvaiheissa. Alussa tehdaan valintoja kaynnistettavista tai
keskeytettavista projekteista, uusista asiakkuuksista, sovellettavis-
ta teknologisista ratkaisuista, tuotteen tuottotavoitteista, tarvit-



tavista kumppanuuksista, sidosryhmaodotusten priorisoinneista
jne. Elinkaaren loppupuolella projektilla on kosketuspinta esimer-
kiksi huoltoliiketoimintaan, tuotehallintaan, asiakassuhteen yllapi-
toon, uusiin projekti-ideoihin ja projektin oppien levittamiseen mui-
hin projekteihin. Tuotteen ja asiakkaan tilannetta on ymmarrettava
yksittaista projektihankintaa laajemmin jatkumona, jossa toimit-
tajalla voi olla my6hemminkin liiketoiminnallisia mahdollisuuksia.
Elinkaaren alku- ja loppuvaiheissa korostuvatkin projektin muihin
vaiheisiin nahden liiketoiminnallinen ndkemys ja asiakkaan liiketoi-
minnan ymmartaminen. Alkuvaiheessa my0s neuvottelu- ja kump-
panuustaidot ovat tarpeen, jotta projekti voidaan valmistella kun-
nolla, ja loppuvaiheessa puolestaan uusien liiketoimintamahdolli-
suuksien 1dytamisessa saattaa olla etua hyvasta teknisestd ymmar-
ryksesta.

Projektin kaynnistysvaiheessa tarvitaan projektinhallinnan taito-
ja etenkin suunnittelutyéssa. Projektinhallinnan kaikissa tietoalu-
eissa korostuu suunnitelmallisuus: laajuuden, aikataulun ja kustan-
nusten arviointi ja suunnittelu, resurssitarpeiden suunnittelu, riski-
en perusteellinen arviointi, laatu- ja tiedotussuunnitelman tekemi-
nen jne. Kirjallisista taidoista on apua projektisuunnitelmaa valmis-
teltaessa, joskin osan tasta tydsta voi delegoida. Aiempien projek-
tien kokemusten hyédyntaminen auttaa realistisen projektisuunni-
telman teossa. My0ds tekniset taidot ovat hyddyksi projektin laajuut-
ta miettiessa. Monet sosiaaliset ja organisatoriset taidot ajoittu-
vat juuri projektin valmisteluvaiheeseen: suunnittelun osana tarvi-
taan paljon viestintaa, neuvotteluja, seka organisaatioon etta asi-
akkaaseen vaikuttamista ja jopa projektiryhman kokoamiseen liit-
tyvaa houkuttelua.

Projektin toteutusvaiheessa olennaista on tyén hallittu johtami-
nen, laadukkaan toiminnan varmistaminen ja sidosryhmayhteyksis-
ta huolehtiminen. Projektinhallinnan taidoissa korostuu kaikkien
tietoalueiden ohjaus ja seuranta. Niin ikaan tarvitaan muutosten
hallintaa, ulkoista ja sisdista tiedottamista, projektiryhman kehit-
tamista ja mahdollisten ristiriitojen kasittelya. Johtajuus ja ongel-
manratkaisu korostuvat sosiaalisissa ja organisatorisissa taidoissa.
Osana projektiryhman ja projektin johtoryhman tydskentelya pro-
jektipaallikolta odotetaan myds ryhmatoiminnan — ei pelkastaan
ryhman johtamisen — taitoja.

Projektin paattamisvaiheessa korostuu seuranta, raportointi ja
paattamistoimet. Hyvin sujuva viimeistelytyd voi korjata monia

281



282

projektin aikaisiakin ongelmia ja vikoja, joskaan sen varaan ei pi-
taisi onnistumisodotuksia jattaa. Muita olennaisia kysymyksia ovat
kertyneiden uusien oppien koostaminen seka taman tiedon levitta-
minen muualle projektiorganisaatioon. Tulevien projektien kannalta
on keskeista tunnistaa onnistumiset ja palkita niista seka yllapitaa
tiivista asiakasyhteistyota tuotteen kayttéonoton tukemiseksi ja uu-
sien mahdollisuuksien tunnistamiseksi.

Kuvassa 78 tuodaan esille projektipaallikon tarvitseman osaami-
sen painopisteitd projektin elinkaaren eri vaiheissa. Kuvasta kay il-
mi, etta projektipaallikkoon kohdistuu osaamisvaatimuksia etenkin
projektin toteutuksen aikana. Elinkaaren alkuvaiheen ja loppu-
vaiheen osaamista voidaan jarjestaa eri tavoin. Tyonjako projekti-
paallikén ja muiden toimijoiden kesken kannattaa sopia selkeasti jo
projektimahdollisuuden tunnistamisen aikaan.

Keskeinen kysymys etenkin alku- ja loppuvaiheiden osaamisvaati-
musten kohdalla on, kenen tulee hallita projektiliiketoiminnan osaa-
minen. Kohdistuuko kasvavien vaatimusten taakka projektipaalli-

Projektia Projektia
edeltavat Projektin aikaiset tyovaiheet seuraavat
tyovaiheet tyOvaiheet

Projektipaallikolle(kin) tarpeellinen osaaminen, jonka edellyttamista tehtavista
0sa on jaettavissa, delegoitavissa tai muulla tavoin organisoitavissa

Projektipaallikon ydinosaaminen,
jonka edellyttamia tehtavia
on vaikea delegoida tai jakaa

Painopisteet tarvittavan osaamisen sisalldissa

ymmartaminen
* Kumppanuus-
osaamiset

neuvottelu,
organisaatioon
vaikuttaminen
* Asiakkaan
litketoiminnan
ymmartaminen

 Johtajuus
* Ongelmanratkaisu

e Liiketoiminalli- | [* Projektinhal- ¢ Projektinhallinnan * Projektinhal- e Liiketoiminnal-
nen nakemys linnan taidot, taidot, etenkin linnan taidot, linen nakemys
¢ Neuvottelu- etenkin suun- ohjaus ja seuranta, etenkin ¢ Tekniset taidot

taidot nittelu muutosten hallinta, seuranta, ¢ Asiakkaan
e Asiakkaan * Tekniset taidot laadun hallinta, tiedon hallinta litketoiminnan
litketoiminnan | |* Viestintd, tiedon hallinta * Organisaatioon ymmartaminen

vaikuttaminen
* Tekniset taidot
* Asiakkaan

litketoiminnan

ymmartaminen

Kuva 78. Projektipddllikén osaamistarpeet projektin elinkaaren eri

vaiheissa.



kéihin vai joihinkin muihin osapuoliin? Riittaakd projektipaallikén
roolissa perinteisten projektinhallinnan osaamisalueiden hallinta?

Yksiselitteista vastausta tahan on vaikea loytaa, silla projek-
tiliilketoimintaa toteutetaan eri yrityksissa joka tapauksessa eri ta-
voin. Toki edelleen tarvitaan projektipaallikditd, joiden keskeinen
osaamisalue on projektien tehokas toteuttaminen annettujen tavoit-
teiden ja resurssien mukaisesti. Kaikki projektipaallikot eivat halua
irti perusprojektinhallinnasta, ja joissakin ymparistdissa tama on-
kin sopivaa. Tallgin liiketoiminnalliset osaamisvaatimukset kohdis-
tuvat muihin projektissa tyoskenteleviin tai projektia tukeviin hen-
kiloihin.

Esimerkiksi liiketoimintavastuu voidaan kohdistaa myyntiorgani-
saatiolle. Kun tavoitteet maaritellaan projektin myyntivaiheessa ja
projektin tuottoja ja asiakkuuden kehitysta seurataan pitkalle ylla-
pitovaiheeseen, liiketoimintavastuussa voi olla asiakaspaallikko, jo-
ka on mukana koko projektin elinkaaren ajan. Tuotekehitysprojek-
teissa vastaavassa roolissa voi olla tuotepaallikkd tai tuoteryhmas-
ta vastaava organisaatio. Edelleen jos projektissa tarvittavat re-
surssit hankkii ja niiden kayttoa eri projektien valilla koordinoi eril-
linen projektiportfolion tai tuoteryhman johtaja, voi projektipaal-
likko taysin keskittya projektiryhman johtamiseen ja tekniseen to-
teutukseen.

On kuitenkin todennakdista, ettd osa liiketoiminnallisen osaami-
sen vaatimuksesta kohdistuu projektipaallikkéén. Jo nyt monissa
projektiymparistdissa tarvitaan raskaan sarjan projektipaallikéi-
ta ja -johtajia, jotka ovat valmiita osallistumaan projektin asiakas-
suhteen ja liiketoiminnallisten vaikutusten johtamiseen yli projektin
elinkaaren. Nama projektipaallikot osallistuvat aktiivisesti projek-
tin myyntiin ja vaikuttavat siten, etta projektit valitaan ja maari-
tellaan yksittaista projektia laajempien paamaarien mukaisesti. He
tuovat mukanaan tarvittavan teknisen osaamisen ja uskottavuuden,
mutta kohdistavat omaa ty6aikaansa myos asiakassuhteen hoita-
miseen ja strategiseen suunnitteluun. Projektipaallikké voi olla tar-
kedssa asemassa, kun projektin elinkaaren loppupuolella luodaan
pohjaa pitkaaikaiselle yhteistydsuhteelle asiakkaan kanssa.

Projektipaallikon tarvitseman liiketoiminnallisen osaamisen maa-
rd ja laatu riippuu muun muassa projektin luonteesta ja siita, mil-
laiseksi tydnjako eri osapuolten kesken on suunniteltu yrityksessa.
Minimissaan projektipaallikdiden tulee pystya keskustelemaan yri-
tyksen liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisesta asiakas- ja tuo-
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tepaallikéiden seka muun keskijohdon kanssa. Projektipaallikolla on
valtaa ja liilkkumavapautta, jonka ansiosta han voi vaikuttaa asiak-
kaan ja yrityksen liiketoiminnallisten paamaarien toteuttamiseen.
Projektipaallikéilla on myods mahdollisuus uudistaa yrityksen liike-
toimintaa tuomalla sinne uusia projekteissa tunnistettuja ideoita ja
toimintamalleja. Uusien liiketoimintamahdollisuuksien merkityksen
ymmartaminen vaatii lilketoimintalogiikan ja strategisten tavoittei-
den tuntemista seka rohkeutta katsoa omaa projektia huomattavas-
ti kauemmas tulevaisuuteen.??

Koska osaamistarpeet vaihtelevat pitkin projektia, joskus teki-
si mieli vaihtaa tekijoita niin, ettd hyvat suunnittelijat voisivat kes-
kittya suunnitteluvaiheeseen ja hyvat toteuttajat toteutusvaihee-
seen. Esimerkiksi tuotekehitysymparistossa on tyypillista tehda
konseptikehitys jopa eri organisaatiossa kuin varsinainen tuoteke-
hitys, ja valituotos siirretdan seuraavan ryhman tehtavaksi. Naissa
tilanteissa on kuitenkin haasteensa: viestinta on aina riittamaton-
ta ja toteuttajaryhma ei ehka olekaan tyytyvédinen tehtyihin suunni-
telmiin. Se, ettd projektia koskeva tieto dokumentoidaan, ei tunnu
riittavan projektia koskevan tiedon siirtamiseksi. Jonkun kasissa pi-
taisi sailya projektin punainen lanka, ja useimmiten projektipaalli-
kén kannattaisi olla tassa roolissa, vaikka osa tekijoista vaihtuisikin
matkan varrella. Hyvankin suunnittelijan pitdisi oppia toteutustyén
todellisista vaatimuksista, jotta suunnitelma voidaan vieda lapi.

5.1.4 Projektiryhma ja sen jasenyys

Projektiryhmd on projektin toteuttamiseen nimettyjen ihmisten ryh-
ma, jonka tyoéta projektipaallikko johtaa. Pienissa projekteissa pro-
jektiryhma voi tarkoittaa vaikka yhta tai kahta projektipaallikén
apuna osapaivaisesti toimivaa henkiléa. Suurissa projekteissa voi ol-
la osaprojektien paallikoista tai muutoin nimetyista henkilésta muo-
dostuva ydinryhmé, joka tekee tyota projektin aikana tiiviimmin yh-
dessa ja todennakoisesti tdysipaivaisesti, seka laajennettu projek-
tiryhmd, johon kuuluu ydinryhman lisaksi kaikki muut projektissa
tyoskentelevat ihmiset. Suuret projektit voidaan myods jakaa osapro-
jekteihin, joilla kullakin on oma projektiryhmansa. Suurimmissa pro-
jekteissa ja ohjelmissa voi olla satoja tai jopa tuhansia ihmisia tois-
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s4, ja talldin voidaankin puhua projektin henkildstdsta samalla tavoin
kuin yrityksen henkilostosta. Taman mittakaavan projektiorganisaa-
tioissa voidaan soveltaa monikerroksista ja -osastoista ryhma- ja or-
ganisaatiorakennetta.

Yhteinen tekija projektiryhman jasenille on se, etta he tietavat
olevansa projektiryhman jasenia ja tuntevat oman roolinsa siina
(projektin onnistumisen kannalta ainakin heidan tulisi tietaa). Ta-
ma erottaa heidat muista projektin sidosryhmista. Projektiryhma-
laisilla on tydnkuvaansa kuuluvia velvoitteita projektin suuntaan,
kun muut sidosryhmat enemmankin kohdistavat projektiin odotuk-
sia ja vaatimuksia. Tydnsa vastineeksi projektiryhmalaiset saavat
projektista myds palkkaa. Tyon valiaikaisen ja ennakoimattoman
luonteen vuoksi palkitsemisjarjestelma voi erota muunlaisten tyo-
tehtavien palkitsemisjarjestelmasta.

Projektiryhmaan kootaan projektin kannalta osaamisiltaan ja
tiedoiltaan oikea kokoonpano yrityksen ja mahdollisten alihankki-
joiden henkildita. Ryhman jasenyys tarkoittaa, ettd henkilo tekee
sovitun mukaisesti toita projektin tavoitteiden eteen. Perusedellytys
on, etta projektiryhman jasen voi muiden toittensa puolesta kayttaa
projektiin aikaa ja on halukas projektityohon.

Projektiryhmaldisten tyot maaritetaan aina tapauskohtaisesti.
Ryhman jasenet voivat osallistua projektin valmisteluun ja suunnit-
teluun. He sitoutuvat projektin toteuttamiseen suunnitelman mukai-
sesti, kukin oman roolinsa ja tydmaaraarvionsa mukaan. Toisinaan
ryhméan jasenet tyoskentelevat projektissa toteutettavan tuotteen
parissa myds projektin paatyttya, esimerkiksi palvelu- ja huoltoteh-
tavissa. Projektiryhmén jasen sopii tehtavansa ja tyémaaraarvion-
sa projektipaallikén ja oman linjaesimiehensa kanssa suunnittelun
yhteydessa.

Projektiryhmalaisen yleisiin tehtaviin kuuluu:

¢ projektitydn ajoittaminen omassa tydkalenterissa sovitun projek-
tisuunnitelman ja -aikataulun mukaisesti

¢ projektityon tekeminen projektipaallikon johdolla projektisuunni-
telman ja yhdessa sovitun mukaisesti

¢ projektin tavoitteiden saavuttamiseen kohdistuvien riskien enna-
kointi ja hallinta

¢ aktiivinen viestiminen projektitydn etenemisesta ja tilanteesta
muille projektiryhmalaisille ja projektipaallikélle
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¢ poikkeamista ilmoittaminen projektipaallikélle valittdmasti
¢ raportointi projektiasioissa projektipaallikolle
¢ oman projektiosaamisen jatkuva kehittaminen.

Projekti on projektiryhmalaiselle tietylla tavoin valiaikainen tyon-
antaja (ainakin tyonantajan edustaja). Ty6nantajan tavoin projek-
ti antaa ryhmalaisille tehtavia, odottaa kunnollista tyGsuoritusta ja
maksaa niiden vastineeksi palkkaa. Projektitydntekijan tulee ottaa
projektitehtavat yhta vakavasti kuin muutkin tyénantajan nimeamat
tehtavat.

Joissakin yrityksissa projekteja kaynnistetaan ilman perusteellis-
ta valmistelua ja niihin nimetdan tyontekijéita oman toimen ohessa.
Jos yrityksessa ei ole vakiintunutta kaytantéa resurssien kunnolli-
selle suunnittelulle, projektiryhman jasenten pitaa itse varmistaa,
ettd he oikeasti pystyvat toteuttamaan roolinsa projektiryhman ja-
senend. Se merkitsee seka halukkuutta osallistua projektiin ja tyos-
sa tarvittavaa osaamista etta mahdollisuutta kayttaa aikaa projek-
tissa. Tama voi edellyttda karsimista muista tehtavista, tehtavien
uudelleenjarjestelya, lisaresurssien hankkimista muiden tehtavien
hoitamiseen tms. Muussa tapauksessa projektityd helposti venyttaa
tyopaivia pitemmiksi, kuin oikeasti olisi tarkoitus.

Ryhman jasenelle projekti voi olla vain yksi tehtavista. Hanen
tyonkuvassaan voi olla vaikkapa puolet rutiininomaisia, rullaavia
asiakaspalvelutehtavia ja puolet projektitehtavia. Han voi siis irroit-
taa 2,5 tydpaivaa viikossa projektityohon, esimerkiksi viikon kaik-
ki iltapaivat. Jos tama aika viela jaetaan vaikkapa viiden projektin
kesken, se kaytannossa tarkoittaa, ettd henkild on kaytettavissa yh-
teen projektiin mahdollisesti yhden palaverin ja jonkun kevyen, ly-
hyen tydsuoritteen verran viikossa. Tallainen jarjestely on useimmi-
ten erityisen huono, silla muutaman tunnin viikkopanoksella ihmis-
ta ei vield saada sitoutumaan projektiin ja toimimaan sen puolesta
taydella teholla. Projektin kannalta tuhoisaa on myds se, jos mui-
den toiden kiireellisyys ajaa projektitehtavien ohi. Oikeasti projektin
tyon viivastymisen verukkeeksi ei saa kayda huono tyén suunnittelu
ja organisointi — asiakas ei sitd ymmarra.

Projektin suunnittelun erds tarkea osa on siis se, miten projektiin
osallistuvien ihmisten tyd suunnitellaan niin, etta heidan tyopanok-
sensa projektissa on tehokas ja tuottava. Projektitoiminnaltaan ke-
hittymattdmissa yrityksissa yksildiden tyon suunnittelu ei viela tue
projektimaista toimintaa. Projekteihin saatetaan osallistua edus-



tuksellisesti ja oman toimen ohessa niin, etta muut tyét aina ajavat
projektien ohi ja projektit jadvat iltapuhteiksi. Pahimmissa tapauk-
sissa henkilon kuormitus on suunniteltu jopa 150—-200 %:n kaytto-
asteelle, mika kaytannossa tarkoittaa, etta jo alun perin suunnitel-
laan ihmisten tekevan korvaamatonta ylityéta tai heikkoa tulosta
kaikilla tyonsa alueilla. Vakiintuneessa projektitoiminnassa asetel-
ma on tadysin toisenlainen: ihmisten tyénkuvaan maaritetaan kulle-
kin projektille selked, riittavan suuri panos, johon sisaltyy projektin
yhteiset kokoontumiset, yksilon tyd projektille, seka suunnitelmal-
lista ettda epamuodollista kanssakaymista muiden projektiryhma-
l[disten kanssa ja oppimisaikaa. Naiden projektitehtavien ohi eivat
aja muut tehtavat, vaan niiden toteuttaminen on yhta lailla tarkeaa
kuin mahdollinen muukin tyé. Vain poikkeustapauksissa kannattaa
edes suunnitella alle 20 %:n osallistumista projektiin, ja naita ovat
lahinna projektin tukitoimet.

5.2 Projektiorganisaatio

Projektin suunnittelun yhteydessa maaritellaan toteutusvastuut seka
eri tahojen roolit ja keskindinen tyonjako. Projektin tulee siis orga-
nisoitua niin kuin minka tahansa tulossuuntautuneen ryhman. Kaik-
ki eivat tee kaikkea, vaan pikemminkin kullakin on oma tehtavansa.
Roolien ja vastuiden maarittelyssa tulisi varmistaa, etta kaikki pro-
jektin kannalta oleelliset ty6t on vastuutettu jollekin resurssille.

5.2.1 Projektiorganisaation rakenne

Projektin organisoinnin osana tunnistetaan keskeiset vastuuhenki-
[6t ja tyoryhmat seka maaritetdan niiden keskinainen tyonjako. Tyy-
pillisissda projekteissa on tunnistettavissa ainakin seuraavat osat:
projektipaallikkd, projektiryhma, projektin johtoryhma ja tilaaja. On
huomattava, etta projektiryhmaan voi kuulua ihmisia useasta yksi-
kosta tai jopa organisaatiosta — seka tilaajan etta toimittajan ja ali-
hankkijan puolelta. Projektiorganisaatio valiaikaisena rakenteena
poikkeaa siis organisaation pysyvammasta rakenteesta, joskin nama
ovat resurssien kohdistamisen kautta yhteyksissa toisiinsa. Projektin
organisoinnin ja linjaorganisaation valisista suhteista kirjoitamme li-
saa luvussa 7.
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Laajaan projektiin voi liittya myds erilaisia ohjaus- ja johtoryh-
mia. Namakin kuvataan osana projektiorganisaatiota. Osaprojek-
tit voidaan maarittaa ja nimetd useilla eri tavoilla, ja ne saat-
tavat liittya suoraan projektisuunnitelmassa tunnistettuihin tehta-
viin. Johtoryhmia voi olla seka organisaation sisaisia etta yhteisia
asiakkaan kanssa. Organisaatiorakenteeseen voidaan myds merkita
projektin ydinryhma, joka voi koostua osaprojektien paallikdista ja
muista erikseen nimetyista henkil6ista, ja laajennettu projektiryh-
ma, jossa voi olla mukana kaikkien osaprojektien henkildsto.

Erityyppisissa projekteissa voidaan soveltaa hieman erilaista or-
ganisointitapaa. Merkittavin ero usein liittyy siihen, mika kuuluu
osaksi projektia ja sen ohjausta ja missa kohdin vedetaan raja ulko-
puolisen organisaation, asiakkaiden ja toimittajien suuntaan. Ku-
vassa 79 esitetdan suuren voimalaitosprojektin organisaatiora-
kenne ylimmalla tasolla. Osaprojektien maarittely on tassa perus-
tunut tuoterakenteeseen. Organisaatiorakenteessa korostuvat mo-
nitasoinen projektin ohjaus, kiintea yhteistyd toimittajien ja asiak-
kaan kanssa ja johdon rooli projektin valvonnassa. Tassa esimerkis-

Asiakas

(Asiakkaan ja toimittajan
yhteinen) johtoryhma

Projektin
johtoryhma

Valvoja

Projektiryhma
Projektipaallikko

Tukitoiminnot

Osaprojektit

Kattila Séhkétyot Rakennusty6t
Turbiini Automaatio ' Paikallinen '
infastruktuuri

Kuva 79. Esimerkki voimalaitosprojektin organisaatiorakenteesta
projektitoimittajan ndkékulmasta.
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Kuva 80. Esimerkki tuotekehitysprojektin organisaatiorakentees-

ta.

sa isolle projektille on nimetty erillinen valvoja, joka seuraa sen ete-

nemista johtoryhmaa tiiviimmin.

Kuvassa 80 on esimerkki keskisuuren tuotekehitysprojektin orga-
nisaatiorakenteesta. Rakenne perustuu tydn osituksessa tunnistet-
tuihin tehtavakokonaisuuksiin, jotka on organisoitu osaprojekteiksi.
Organisaatiorakenteessa on myds tehty nakyvaksi projektille oleel-

Sponsori

Projektin johtoryhma

Projektiryhma

Projektipaallikkd

Tukitoiminnot

Osaprojektit
. Kéyttosn- i
Konsepti- Pilotointi otto ja '
kehitys '
palvelut '
Pilottiyksikks Projektin resurssit Alihankkijat
(eri osastoilla)

Kuva 81. Esimerkki yrityksen sisdisen kehitysprojektin organisaa-

tiorakenteesta.
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liset tukitoiminnot ja alihankkijat. Koska ulkopuolista suoraa asia-
kasta ei ole, projektille on nimetty sponsori, joka edustaa tulosten
kayttajaryhmaa eli sisaista asiakasta. Sponsori toimii johtoryhman
puheenjohtajana tai muuna johtoryhman avainhenkilona.

Kuvassa 81 on sisdisen kehittamisprojektin rakenne-esimerkki.
Téllainen rakenne voisi soveltua strategisesti tarkeaan tai operatii-
visen tason kehitysprojektiin, jolla ei ole kiinteita resursseja vaan jo-
hon osallistuu eri yksikdiden vakea tarpeen mukaan. Kevyen toteu-
tuksen sailyttamiseksi projektia valvoo johdon nimeama sponsori, ja
johtoryhma kutsutaan koolle vain projektin merkittavimmissa paa-
toskohdissa. Koska projektilla voi olla laajat vaikutukset organisaa-
tion toimintatapoihin, sen yhteyteen on nimetty pilotointiosaprojek-
tista vastaava pilottiryhma, jossa testataan ja varmistetaan projek-
tin tulosten soveltuvuus. Etenkin suuret infrastruktuuriprojektit on
syyta osittaa pienempiin osaprojekteihin. Kuvan esimerkissa osa-
projektit perustuvat projektin etenemisvaiheisiin.

Operatiivisella tasolla voidaan ja on syyta etenkin laajoissa koko-
naisuuksissa kuvata tarkemmin, mika on projektin sisdinen organi-
sointi eli raportointisuhteet, roolit ja alaryhmien tyénjako. Projek-
tilla on siis oma sisdinen, muodollinen rakenteensa niin kuin muil-
lakin organisaatioilla. Projektin organisaatiorakenteen tehtava on
varmistaa, ettd kaikki tyot on kohdistettu projektiryhmalle jarke-
valla tavalla, ja toisaalta selkiyttaa projektihenkiléstélle ja tarvit-
taessa heidan linjaorganisaatiolleen tyonjakoa. Projektin rakenne
kuvataan usein jopa nimitasolla niin, etta jokainen projektin toimi-
ja tulee mainittua.

Projektiorganisaation rakenteen pohtimisessa tulisi ottaa huomi-
oon monia tarkeita tekijoita, joista edella nostettiin esille jo pro-
jektin koko ja projektityyppi. Esimerkiksi onko projektin henkilds-
t6 taysipaivaista vai osa-aikaista? Mika on projektin tekninen sisal-
t6? Millaisia projektiryhmaldiset ovat ihmising, persoonina, tunte-
vatko he jo toisensa ja ketka tulevat hyvin toimeen keskenaan? Mi-
ka on organisaation kulttuuri ja vallitseva tapa toimia ja onko orga-
nisaatiossa vahvoja, vallitsevia alakulttuureja, jotka kannattaisi ot-
taa huomioon? Projektille kannattaa maarittaa rakenne, joka tukee
projektiryhman viestintaa ja projektin osien keskinaista yhteenso-
vittamista. Sen tulisi olla sopivan joustava, sietda mahdolliset hen-
kilovaihdokset ja edistaa henkildiden sitoutumista projektiin siita
huolimatta, etta projektipaallikko ei valttamatta kontrolloi ryhma-
laisten kaikkea tyota.



Organisaatiorakenteen suunnittelussa voidaan miettia seuraavia ylei-
sid periaatteita:

¢ Samanmuotoisuuden periaate. Projektin organisaatiorakenne voi
noudatella esimerkiksi tuotoksensa nakdista rakennetta tai ymparoi-
van organisaationsa kaltaista rakennetta. Samanmuotoisuuden edut
liittyvat viestinnan keveyteen, vastuiden selkeyteen, rinnakkaissuun-
nittelun mahdollisuuteen ja projektisuunnitelman loogisuuteen. Sa-
manmuotoisuus edellyttda kuitenkin vahvaa integrointia ja paallek-
kaisen tai ristiriitaisen tyon valttamista. Projektipaallikolla on tar-
kea integroiva ja vuorovaikutusta edistava rooli.

¢ Asiantuntemuksen periaate. Projektin organisaatiorakenne voi
olla my6s dynaaminen ja ihmisia voidaan allokoida moniin eri tehta-
viin tyopakettien rajojen yli niin, etta heidén asiantuntemustaan hyo-
dynnetaan useassa eri paikassa projektin aikana. Asiantuntemuksen
etu on resurssien tehokas kayttd ja joustavuus. Haasteeksi voi tul-
la monet matriisiorganisaatioille tyypilliset ongelmat: vallankaytto,
paallekkainen tyo, epatasainen tyonjako jne. Projektipaallikon roo-
li voi liittya tehtavien koordinointiin ja ristiriitatilanteiden ratkaise-
miseen.

¢ Tasavertaisuuden/konsensuksen periaate. Projektin organisaatio-
rakenne voi perinteisista organisaatiorakenteista poiketen olla epa-
maarainen, jopa rakenteeton, ja vastuut maarittyvat ja jakautuvat
vain tyon edetessg, tilanteen mukaan, ilman erityista johtajuutta. Ta-
ma lahestymistapa on tyypillinen tutkimusprojekteissa, ja myos
Linuxin kehittaminen on mainio esimerkki tasavertaisuuden periaat-
teesta. Lahestymistavan vahvuutena on luovuus, projektiryhmalais-
ten sitoutuminen yhteiseen ty6hon ja tyén hyvin edetessa yhteistyon
tehokkuus. Haasteina voi olla vaara, etta tehty tyo ei olekaan “sita
oikeaa’ eli fokus katoaa tyon kuluessa, ja ihmisten taipumus hakea
johtajuutta joko toimimalla sellaisessa roolissa itse tai odottamalla
sita muilta.

+ Vahvan johdon periaate. Projektissa voi korostua vahva ideologi-
nen tai tekninen johtaja, jonka rooli on hallitseva ja maarittaa myos
muiden projektiryhmalaisten erikoistuneita rooleja ja tehtavia. Ta-
ma lahestymistapa soveltuu esimerkiksi suunnittelu- ja tuotekehitys-
projekteihin, joissa padsuunnittelijalla voi olla hallitseva asema. La-
hestymistavan vahvuus on, ettd osatehtavien integrointi on sisaan-
rakennettu organisaatiorakenteeseen ja osaajien keskinaiseen vuoro-
vaikutukseen. Haasteeksi voi osoittautua sopivan ideologisen johta-
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jan l0ytyminen tai useamman keskenaan kilpailevan visionaarin ole-
massaolo.

On valttamatonta miettia kullekin projektille sopiva, oma raken-
teensa riippumatta siitd ymparodivasta organisaatiosta tai asiak-
kaasta, johon projekti on liitoksissa. Tassa tulee kuitenkin ottaa
huomioon projektiin vaikuttavat rajoitteet. Esimerkiksi jos projek-
ti on kovin hierarkkisessa organisaatioymparistossa ja projektille
annetut vapaudet ovat vahdiset, kovin epamaarainen, tasavertai-
suusperiaatteen mukainen rakenne ei valttamatta toimi. Samoin jos
on kovin vaikea l6ytaa uskottavaa paasuunnittelijaa, vahvan joh-
don periaatteella toimivaa projektirakennetta ei ehka kannata va-
lita kayttoon.

5.2.2 Roolit ja vastuut projektiorganisaatiossa

Jokaisen projektin toteutus ja samalla projektiryhmaldisten roolit ja
vastuut ovat erilaiset. Projektipaallikon ja johtoryhman vastuista on
saatettu sopia yrityksessa yleisella tasolla, mutta niihinkin voi tul-
la projektikohtaisia tdsmennyksia. Projektiorganisaatiota muodos-
tettaessa on sovittava vastuunjaosta seka projektiryhman sisalla et-
ta projektiryhman ja muiden sidosryhmien kesken. Mita selkeammin
vastuunjako sovitaan projektin alkuvaiheissa, sitd varmemmin saas-
tytaan epaselvyyksilta.

Projektin vastuunjako koskee muun muassa sita, kuka huolehtii
ja mista projektin tehtavista, kuka tekee paatoksia ja valvoo projek-
tin etenemista ja kuka tai ketka projektissa viestivat ja kenelle. Vas-
tuunjakoa voi ja kannattaa toteuttaa ainakin kahdella tasolla.

Yleisella tasolla on hyva sopia projektin osapuolten keskinai-
nen tydnjako (projektiryhma, projektipaallikkoé, johtoryhma, tilaa-
ja). Samalla kannattaa myés tehda nakyvaksi osapuolten osuus ja
rooli projektin paatdksenteossa. Vastuunjako voidaan kuvata ja do-
kumentoida monin tavoin, esimerkiksi osana projektiorganisaation
rakenteen kuvausta, vuokaaviona tai kuvan 82 mukaisesti projek-
tin paatdéskohdittain. Kuvan esimerkeissa projektin virstanpylvaisiin
liittyy liiketoiminnallisia paatoksia, jotka edellyttavat johdon
kannanottoa ja sitoutumista.

Yleisen tason lisaksi on yleensa tarpeen tarkentaa yksityiskoh-
taisempi tyonjako niin, etta tehtavat tarkentuvat osaprojekti- ja jo-
pa henkildtasolle. Muun muassa tydén ositusta voi hyvin kayt-



Virstan- Virstan- Virstan- Virstan-
pylvas 1 pylvas 2 pylvas 3 pylvas 4
Asian Idean Projekti- Projekti- Projekti-
esittelija kehittelija paallikko paallikko paallikko
Katselmointi | Projekti- Projekti- Projekti- Projekti-
- laatu toimisto toimisto toimisto toimisto
- prosessit
Katselmointi | Tiiminvetaja | Yksikon Yksikon Yksikon
- tekninen johtoryhma johtoryhma johtoryhma
- resurssit
- kompetenssi
Hyvaksyja Yksikon Projektin Projektin Projektin
johtoryhma johtoryhma johtoryhma johtoryhma

Kuva 82. Esimerkki yleisen tason vastuunjaosta projektin keskeisis-
sd pddtdskohdissa.

taa vastuunjaon lahtdékohtana. Taulukossa 16 esitetaan esimerkki
vastuunjaosta henkilotasolla projektien yksityiskohtaisten tehtéavi-
en mukaan.

Toisinaan on tarkoituksenmukaista menna viela tarkemmalle ta-
solle, listata kaikki projektin tehtavat ja osapuolet ja maarittaa kun-
kin osapuolen rooli kunkin tehtavan kohdalla. Roolit voidaan ryhmi-
tella vaikkapa seuraavasti, ja niille voidaan kehitella yksinkertaiset
lyhenteet tai varikoodit matriisin tiivistamista varten:
¢ toteuttava rooli
paatoksista vastaava rooli
paatoksentekoon osallistuva rooli
kantaaottava rooli
etenemisesta vastaava rooli
etenemistd seuraava rooli
neuvoa antava tai ohjaava rooli
tiedottamisen kohderyhman rooli

® & & &6 o o o

Projektissa voidaan maarittaa myos muita rooleja kuin projektipaal-
likkd. Tama tarkoittaa sita, etta nimettyjen tehtavien lisaksi henki-
[6stolla voi olla joitakin projektinhallinnan tehtavia, joista muidenkin
tulisi olla selvilla. Esimerkiksi projektilla voi olla hallinnollinen assis-
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Taulukko 16. Esimerkki vastuumatriisista. V= vastaa, T=toteuttaa, H=hyvéaksyy.

'I:;i;‘:a“kﬁ:tit ja tehtavit HI61 | HI62 | HI63 | HI64 | HI65 | HIo6 | HI67 | HI68 | HIa9
Tyopaketti 1 Vv T H T - - - T
Tehtava 1.1 H \Y - T - - - T T
Tehtava 1.2 H - \Y \Y - - - - T
TyOpaketti 2 - - H - Vv T T - -
Tehtavat 2.1, 2.2, ...

Tyopaketti N T - H - \Y T - - -
Tehtavat N.1, N.2, ...
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tentti, joka auttaa dokumentoinnissa, projektitiedon tallentamisessa
tms. Projektissa voi olla laatupaallikkd, joka huolehtii laatutavoittei-
den edellyttamasta arvioinnista ja dokumentoinnista jne. Projektis-
sa voi olla myds asiakasvastaava tai myyntipaallikko, joka huolehtii
asiakassuhteen hoidosta projektin aikana yhdessa projektipaallikén
kanssa. Etenkin suurissa projekteissa voi olla myds talouspaallikko
raportoinnin ja talouden suunnittelua varten. Nama roolit eivat toki
valttamatta edellyta taysipaivaista tyota projektissa, vaan ne voivat
olla vain pieni osa kyseisten henkilditten tydsta.

5.2.3 Resurssien kohdistaminen projektille

Projektiorganisaatiota valmisteltaessa joudutaan aina miettimaan,
mista projektin resurssit saadaan ja neuvottelemaan niiden kaytosta.
Eri yritysten toiminta on organisoitu eri tavoin, ja etenkin henkilo-
resurssien kayttaminen projektissa edellyttaa vuorovaikutusta yrityk-
sen muun organisaation kanssa. Materiaalisten resurssien suunnitte-
lu, hankinta ja kohdistaminen voi olla suoraviivaisempaa, koska nii-
ta on todennakoisemmin hankittavissa yrityksen ulkopuolelta ilman
rajoituksia.

Useimmiten yrityksissa on yksikoita tai osastoja, jotka omistavat
ja kayttavat resursseja eri tarkoituksissa ja myos kehittavat niita.
Naita voidaan myds kutsua osaamiskeskuksiksi, resurssiyksikoik-
si tai resurssipooleiksi. Projektit tarvitsevat resursseja projektille
maaritellyn tydn suorittamiseen. Vastaavasti projektit voivat tuot-
taa hyotyja ja tuloksia, joista yrityksen yksikot voivat hydtya vaik-




kapa rahallisesti tai uuden osaamisen, uusien tuotteiden ja ratkai-
sujen tai uusien asiakassuhteiden myéta. Resurssien kohdistaminen
projektille ei ole aivan ongelmaton tehtava, silla yksikoilla saattaa
olla vaihtoehtoistakin tekemista ihmisille.

Projektin suunnittelun aikana viimeistaan selviaa resurssitarve,
jonka perusteella voidaan kaynnistaa keskustelu yrityksen resursse-
ja yllapitavien yksikgiden kanssa. On otettava selville vapaana ole-
vat resurssit, kaytettavissa oleva osaaminen, resurssien vapautu-
minen myos projektin myéhemmissa vaiheissa ja resurssivaraukset
muuhun tyéhon. Jos resurssiyksikoista 10ytyy sopivasti oikeita re-
sursseja, ne voivat tarjota ne projektin kdyttoon yhdessa sovituin
ehdoin ja periaattein, kuten kuvassa 83 esitetaan.

Kuten resurssien hallintaa koskevassa luvussa (4) havaittiin, re-
surssien sovittaminen projektin aikatauluun voi vaikuttaa koko pro-
jektin kustannuksiin ja kestoon. Taman vuoksi neuvottelu resursseja
tarjoavien yksikoiden kanssa on koko projektin toteutuksen kannal-
ta tarkeaa. Jotta neuvottelu ei menisi kilpailevien projektien keski-
naiseksi kiistelyksi, yritysten kannattaa sopia yhteisesta resurssien
hallinnan kaytannosta yksittaista projektia laajemmin.

Sovittava: periaatteet, joilla resursssit jaetaan
projektien kesken, laskutetaan ja tuotot jaetaan

-----

¥ A
Yritys
Projektiyksikko Resurssiyksikko
(tai liiketoiminta- |
yksikkd)
Yrityksen
organisaatio-
rakenne
Projektien omistajuus,
| projektien tuotot
Resurssien
Projektit, kohdistaminen
tyon ositus projekteihin

Kuva 83. Resurssi- ja projektiyksikdiden keskindinen vuorovaikutus
resurssien kohdistamisessa ja tuottojen jakamisessa.
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Resurssien kohdistamisen lisaksi yrityksessa kannattaa sopia si-
sdiset laskutusperusteet, joilla resurssien, myds tydtuntien, kustan-
nukset saadaan kohdistettua oikeille projekteille. Projektia ei voida
tarkastella itsendisena tulosyksikkéna, jos sille ei voida kohdistaa
oikeita kustannuksia. Laskutusperiaatteen ei tarvitse tarkoittaa yk-
sittaisten henkildiden tasmallisen palkan huomioon ottamista, vaan
useimmiten kyse on laskennallisesta arviosta tai keskiarvosummas-
ta. Vastaavasti tiloille ja materiaaleille saatetaan soveltaa yleiskus-
tannuslisan tyyppista kerrointa tai muuta vastaavaa laskutusperi-
aatetta, joskin on mydés mahdollista kohdistaa niiden tarkat arvot
projekteille nykyisten tietojarjestelmaratkaisujen avulla.

Samalla tavoin projektien ja resursseja tarjoavien yksikoiden tu-
lee sopia, miten projektin tuottamat hyddyt kohdistetaan yksikoi-
hin. Toisinaan tulokset liitetadan projektin omistajuuteen: se yksik-
ko, joka omistaa projektin, voi omistaa myos sen tulokset. Jos pro-
jektin jakaa kaksi yksikkéa, omistajuus voi olla jaettu ja tulokset
niin ikaan jaetaan yksikdiden kesken. Joskus projekteja koordinoi
yksi yksikko, joka omistaa kaikkien projektien tulokset, ja resurs-
siyksikoiden osuus tuloksista arvioidaan valillisesti niiden resurssi-
kontribuution mukaan tai jollain muulla sovitulla periaatteella. Tu-
losten ja hyotyjen jakoperiaatteet riippuvat toki organisaatioratkai-
suista ja siitd, mika on havaittu tehokkaimmaksi toimintamalliksi
kunkin yrityksen toimintaymparistdssa.

Tama vastuunjako organisaation resurssipoolin ja projektipoolin
kesken on hoidettava mahdollisimman huomaamattomasti ja kan-
nattaa pitaa yrityksen sisdisend asiana. On tarkeaa, etta asiakkaan
suuntaan projekti nayttaytyy hyvin koordinoituna ja toteutettuna
kokonaisuutena eika joukkona sekalaisia, keskenaan kiistelevia osa-
projekteja.

5.3 Projektiryhman tydskentely

Yksittaisten henkiléiden osaamisen ja kapasiteetin lisaksi projekti-
ryhman tydskentelyssa vaikuttaa ryhmadynaamiset tekijat, jotka tu-
lisi ottaa huomioon ryhman jasenia valikoitaessa ja ryhmaa muodos-
tettaessa. Projektin aikana tapahtuu monenlaista vuorovaikutusta ja
yhteistydta. Projekti ei olekaan rationaalinen kone, joka toimii ohjel-
moituna, vaan siihen vaikuttavat lukuisat inhimilliset asiat. Merkitta-
vaa on, miten ryhma tulee toimeen keskenaan, onko tyénjako sopiva,



pystyvatko ihmiset sopimaan keskenaan asioista ja joustamaan muu-
tostilanteissa jne.

Suuri osa inhimillisista asioista vaatii projektipaallikdlta hyvaa
ihmistuntemusta, herkkyytta ja ennakointia. Monet ryhmadyna-
miikkaan liittyvat ratkaisut tehdaan projektin alussa. Projektiryh-
man muodostaminen ja sen tyoskentelyn kaynnistaminen on erityi-
sen kriittistd aikaa vaikuttaa projektin ryhman toimivuuteen myos
mydhemmissa vaiheissa.

Projektiryhman muodostamiseen ei ole yhta oikeaa tapaa, ja ko-
kenutkin projektipaallikké tekee tdssa virheita. On kuitenkin ole-
massa tiettyja peukalosaantdja, joilla onnistumismahdollisuuksia
voi edistad. Ensisijaisen tarkeaa on se, ettd projektipaallikon kay-
tettavissa on riittavasti tietoa ihmisista, heidan osaamisestaan ja
resursseistaan. Usein projektipaallikot oppivatkin tuntemaan ihmi-
sia aiemmissa projekteissa. Ryhmakoostumuksessa kannattaa ta-
voitella yhteensopivuutta, jotta ryhméan jasenet taydentavat toisi-
aan ja heidan persoonallisuutensa ja osaamisensa sopii projektin si-
saltéén. Projektiryhman muodostamisvaihetta helpottaa, jos orga-
nisaatiossa on hyvat kaytannét muidenkin kuin projektipaallikdiden
osaamisen kehittamiseen ja kaytettavissa on siis riittamiin projek-
teihin soveltuvia ihmisia. Kasittelemme seuraavissa alaluvuissa hy-
van projektiryhman ominaisuuksia tarkemmin seka yleista projek-
tiosaamista.

Usein projektiryhmaa muodostetaan kovassa kiireessa ja tilan-
teessa, jossa saatavilla olevien resurssien maara ja laatu on rajal-
linen. Projektipaallikkd voi joutua tyytymadn siihen, mita on kay-
tettavissa. Talldin projektiryhman toimintaan voi ja kannattaa vai-
kuttaa projektin tyoskentelytapoja tehostamalla, mihin l6ytyy niin
ikdan hyvia kaytantéja. Kasittelemme jaljempana lisda projektin
kaynnistamistd ja paattamista, yhteisia toimintatapoja seka keino-
ja luoda ja vakiinnuttaa naita toimintatapoja.

5.3.1 Millainen on hyva projektiryhma?

Projektiryhman hyvyytta ja toimivuutta voidaan tarkastella kahdes-
ta nakokulmasta:

¢ ulkoisesti: missa maarin projektiryhma pystyy tayttamaan sille
annetun tehtavan ja millaisen maineen se saa sidosryhmien silmissa
¢ sisdisesti: missa maarin projektiryhma kokee yhteenkuuluvuutta
ja on halukas tyoskentelemaan projektin tavoitteiden eteen?

297



298

Nama nakokulmat liittyvat toisiinsa ja tukevat toisiaan monin tavoin.
Vaikka projekti ulkoisesti epaonnistuisikin, projektiryhmalaisille voi
jaada hyva kuva projektista, jos se sisdisin kriteerein koettiin onnistu-
neeksi. Talloin projektiryhma todennakdisesti myos puhuu projektis-
taan myodnteisempaan savyyn ulkopuolisille ja saattaa keratd myon-
teistd huomiota. Jos taas kay niin, etta projekti onnistuu ulkoisesti
mutta ryhmalaisille itselleen jaa huono mielikuva projektiryhmasta
ja sen tyOskentelystd, saavutukset todennakoisesti eivat tunnu yhta
merkittavilta ja unohtuvat nopeasti. Jos onnistuminen koskee molem-
pia nakokulmia, sama projektiryhma todennakdisesti jatkaa uusissa
projekteissa — maine kiirii ja ryhmalaiset haluavat vakiinnuttaa pro-
jektin aikana syntyneita toimintatapoja. Vakiinnuttamispyrkimyksis-
sa on riskinsa: yhden projektin onnistumista ei valttamatta pystyta
toistamaan, koska olosuhteet ja projektin maarittely yleensa muuttu-
vat ja uusilla kerroilla voidaan lipsua tarkeissa asioissa.

Ulkoinen ndkdkulma

Ulkoisesta nakdkulmasta hyva projektiryhma tunnistetaan suoritus-
kyvystaan: hyvat projektiryhmat ovat tehokkaita, ne saavat sovitut
ja suunnitellut tyot tehdyksi. Tehokkuutena voidaan pitaa sita, etta
ryhma tekee oikeita asioita, mutta myds sita, ettd asiat tehdaan oi-
kein. Tama tarkoittaa esimerkiksi voimavarojen kohdistamista paa-
maarien kannalta oikealla tavalla seka niiden tarkoituksenmukaista
kayttoa. Tehokkuus voi tarkoittaa eri asioita eri projekteissa paamaa-
rien, olosuhteiden ja projektiryhméan ominaisuuksien mukaan.

Ei siis [0ydykaan yhta ja ainoaa reseptia hyvalle projektiryhmal-
le. Sen sijaan tutkimuksissa on tunnistettu yleisia tekijoita, joita lii-
tetdan tehokkuuteen ja jotka ovat yhteydessa projektiryhman suori-
tuskykyyn. Naita ovat projektin toimintaymparistdon, projektin teh-
tavaan, ihmisiin, johtamiseen ja organisaatioon liittyvat erilaiset te-
kijat, joita esitetdan kuvassa 84.

Tehtavaan liittyvat tekijat kertovat, etta hyvan projektin ty6 on
tuloksellista jo projektin kuluessa. Tekninen eteneminen, laatu, ajan-
tasaisuus, budjetin mukaisuus ja uudistukset eivat ole kertaluontoi-
sia asioita, jotka yllattavat vasta projektin paattyessa, vaan ne to-
dennetaan projektin kuluessa. Parhaat projektiryhmat ovat myos
tehtavissaan joustavia eli mukautuvat tarvittaviin muutoksiin.

Ihmisiin liittyvat tekijat koskevat ryhméan toimintaa: viestintaa,
osallistumista, sitoutumista, luottamusta ja ongelmanratkaisua.
Hyva projektiryhma on enemman kuin osiensa summa. Vaikka



Johtajuus
*Qrganisatorinen

kyvykkyys
Yleinen * Suunnan néyttdminen Sosiaalinen ymparisto
organisaatioymparistd * Ryhmén paatoksenteon
tukeminen
* Motivaatio

* Konfliktien hallinta

e Tiimin yhtendisyys

e Nakyvyys,
saavutettavuus

* Yhteys ylimpaan johtoon

Thmiset Tehtava

* Hyva viestinta ¢ Tekninen onnistuminen

* Osallistuminen  Laatutulokset

¢ Valmius ratkaista ¢ Ajantasaisuus
konfliktit ¢ Budjetin mukaisuus

e Luottamus * Innovaatiot, luovuus

e Hyva ilmapiiri ¢ Muutoksiin

¢ Sitoutuminen sopeutuminen

* Ryhmana kehittyminen

* Rajapintojen hallinta

* Suoriutumistarve

* Yhteistyon henki

Tehokas
projektiryhma

Organisaatio

eYhteistyon kulttuuri

* Yhteiset tavoitteet

* Pitkakestoiset tavoitteet

¢ Riskien jakaminen

* Johdon osallistuminen

e Pitkan aikajanteen
strategia

e [nnostava tydymparisto

Poliittinen ymparisto Taloudellinen ymparisto

Kuva 84. Projektiryhméan suorituskykyyn liittyvid tekijéita.

projektissa olisi kaikki osaavimmat ja aiemmin parhaiten parjan-
neet ihmiset, se ei menesty ilman yhteista sitoumusta tavoitteisiin,
hyvaa tiimihenkea ja vuorovaikutusta.

Johtajuuteen liittyvat tekijat merkitsevat, etta projektiryhmas-
sa johtajuus ei ole ainoastaan projektipaallikén vaan koko ryhman
asia. Merkittava osa johtamistyosta toki lankeaa projektipaallikon
hoidettavaksi, mutta myos muilla ryhman jasenilla voi olla johtajuu-
teen liittyvia tehtavia (esim. tydn delegointi, asiantuntijuuden hyo-
dyntédminen, muihin vaikuttaminen). Kaikkiin toihin liittyy oman-
laistaan johtajuutta, ja johtajuus on nahtava ryhman vuorovaiku-
tuksellisena. Nain muodollinen johtajuus ja epamuodollinen johta-
juus molemmat ovat oleellisia projektin suorituskyvyn kannalta.
Suunnan nayttaminen, tydn organisointi, paatéksenteon tukeminen,
konfliktien hallinta ja muut kuvassa esitetyt tekijat ovat tarkea osa
hyvan projektiryhman suorituskykya.
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Organisaatioon liittyvat tekijat koskevat rakennetta, toiminta-
kulttuuria, strategiaa ja tydymparistoa, jossa projekti toteutetaan.
Hyva projektiryhma on luonteva osa pitkajanteista, laajaa kokonai-
suutta, jossa johto tukee ja kannustaa myods yksittdisia projekteja
kohti tavoitteita. Projekti ei ole irrallinen, eristaytynyt kokonaisuus,
vaan tarkoituksellinen osa laajempia pyrkimyksia ja paamaaria. Sen
lisaksi, etta projektiryhmaa johdetaan ja koordinoidaan, myds tata
laajempaa kokonaisuutta johdetaan ja projektia sen osana.

Projektin toimintaymparistdssa vaikuttavat monenlaiset yleiset,
sosiaaliset, poliittiset ja taloudelliset voimat. Tehokkuuden kannal-
ta oleellista on, miten nama tekijat osataan ottaa huomioon, eli mi-
ten osataan sopeuttaa projektiryhman toimintaa ulkoisten tekijoi-
den kannalta oikein. Esimerkiksi lama-aikana projekteihin kohdis-
tuu hieman toisenlaisia paineita ulkopuolelta kuin nousukaudella.
Vastaavasti esimerkiksi poliittinen paatéksenteko voi joinakin ai-
koina olla infrastruktuuriprojektien kannalta myonteisempaa kuin
toisina aikoina.

Monet projektiryhman tehokkuuteen liittyvat tekijat kehittyvat
ajan kuluessa ja yhteisen tydskentelyn myota. Esimerkiksi luotta-
mus, tiimihenki, muutoskyky ja yhtendisyys ovat tallaisia. Kuiten-
kaan véliaikaiseksi tarkoitetussa projektissa ei valttamatta ole var-
sinaista oppimisaikaa, vaan projektiryhmalta odotetaan tuloksia
nopeasti. Projektin ainutkertaisuus ja joidenkin resurssien osa-ai-
kaisuus tarkoittaa myos, etta tydtapoja ei juuri ehdi harjoitella tai
kouluttaa. Projektiryhman tyé voikin olla melkoista improvisoin-
tia. Hyvassa projektiryhmassa onnistuneeksi osoittautunut impro-
visointi saattaa vakiintua hyvaksi kaytannoksi nopeasti. Projekti-
paallikko voi palautteen, hyvien vihjeiden ja integroivan roolinsa
avulla myétavaikuttaa hyvan projektiryhman kehittymiseen jo pro-
jektin varhaisista vaiheista alkaen.

Projektiryhman sisdinen nikdkulma

Sisaisesta nakokulmasta hyva projektiryhma tunnistetaan sujuvas-
ta toiminnastaan ja hyvasta ilmapiirista. Jokaisella projektissa tyds-
kennelleellda on jonkinlainen tuntuma siitd, miten projektiryhma toi-
mi. Projektiryhmélaiset myds puhuvat projektistaan ja ryhmastaan
projektin ulkopuolella, ja heidan kasityksensa ryhman toimivuudes-
ta ja ilmapiirista kuuluvat naissa puheissa. Projektiryhman ominai-
suuksia ja toiminnallisuutta voidaan tarkastella kolmella tasolla, ku-
ten esitetdaan kuvassa 85.



Projektin puitteet:
tilat, olosuhteet,
valineet, organisointi

Projektin kaytdannot:
toimintatavat, rutiinit,
vuorovaikutus

Projektin identiteetti:
kuka me olemme
projektina, yhteiset
kokemukset

Kuva 85. Hyvdéan projektiryhméén vaikuttavia tekijbitd — sisdinen
nédkdékulma.

Jaavuoren huipulla, kaikkien nahtavilla ja koettavissa ovat pro-
jektin puitteet, artefaktit. Tama koskee siis sitd, ovatko projektin
kaytannon asiat kunnossa. Onko projektiryhmalla kaytettavissaan
valineet, joita tyon toteuttamiseksi tarvitaan? Ovatko projektin olo-
suhteet sellaiset, etta projektiryhmalla on tyérauha? Onko ty6 jar-
jestetty sopivasti niin organisoinnin kuin tilojenkin osalta? Nakyviin
puitteisiin on usein helppo vaikuttaa, ja juuri monet projektinhallin-
nan ja projektisuunnittelun keinot kohdistuvat niihin. Kuitenkin nii-
den vaikutus projektin toimivuuteen ja ilmapiiriin on vain osittai-
nen.

Jaavuoren keskivaiheilla ovat toimintatavat ja kaytannot, jois-
ta osa voi olla hyvin ilmeisid, kun taas osa on melko huomaamatto-
mia. Projektin kaytannot koskevat sita, millaiseksi tydskentely muo-
toutuu, miten vuorovaikutus tapahtuu ja millaisia rutiineja kehit-
tyy. Voidaan my6s puhua projektikulttuurista. Osa kaytanndista voi
syntya ympardivan organisaation tai projektin asiakkaan kulttuu-
rin myota: projekti voi omaksua lahiorganisaationsa toimintatapo-
ja. Esimerkiksi tuntiraportointi- ja kulujen kirjaamiskaytannot voi-
daan omaksua omasta organisaatiosta. Osa kaytanndéista kuitenkin
luodaan projektin osana, ja tallaiset kaytannét voivat erilaistaa pro-
jektin sitd ymparoivasta organisaatiosta, tehda sen entista ainut-
kertaisemmaksi. Esimerkiksi viikkopalaverikdytanto, palkitsemis-
tapa tai virstanpylvaisiin sidottu tydseminaarikaytantd voivat olla
hyvin projektikohtaisia. Kaytantdihin voi ainakin osittain vaikuttaa
seka projektia suunniteltaessa etta projektin edetessa etenkin orga-
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nisoinnin ja johtamisen keinoin. Osa kaytannoista syntyy vahingos-
sa ja itsestaan, ja ne voidaan jalkikateen huomata onnistuneiksi tai
epaonnistuneiksi.

Jaavuoren pohjalla on vahva kerros, joka ei valttamatta sellaise-
naan ole nakyva, mutta joka heijastuu kaytantéon: projektin iden-
titeetti. Kysymys on, millainen identiteetti projektiryhmalle kehit-
tyy ja samastuvatko projektiryhmalaiset tahan identiteettiin — vai
johonkin muuhun. Projektiryhméan identiteetti kehittyy ajan mit-
taan niiden kokemusten kautta, joita ryhmalaisilla on projektis-
sa tyoskentelemisesta. Identiteettia ei juuri pysty pakottamaan tai
muovaamaan tietoisesti: se syntyy kokemuksista. Identiteetti ku-
vastuu muun muassa siind, miten projektiryhmalaiset itse kuvaile-
vat projektiaan keskenaan ja ulkoisten sidosryhmien suuntaan. Jos
ryhmaldiset kokevat itse, ettd “tama nyt on vain tallaista pakko-
pullaa”, vaikuttaa projektiryhman identiteetti paljon huterammal-
ta kuin jos ““me ollaan tekemassa vallankumousta meidan bisnek-
sessd”. Parhaimmillaan projekti-identiteetti on suhteellisen vakaa
seka ainutkertainen ja sopivasti poikkeava ymparistéstaan, erotet-
tavissa muista projekteista ja ryhmista. Se kannustaa ryhmalaisia
vaikeinakin aikoina toimimaan projektin puolesta ja hyvaksi, ja si-
ta muistellaan pitkdan viela projektin paattymisen jalkeen. Vahvan
identiteetin varjopuolena on se, etta ulkopuoliset voivat kokea sen
lilan erilaiseksi tai vahvaksi ja puolustautua tai hydkata sita vas-
taan.

Identiteetin kehittymiseen voidaan vaikuttaa monilla tavoin, jos-
kin vahvan identiteetin kehittymiseen vaikuttaa myos sattuma (esim.
millaisia ihmisia ryhmaan sattuu kertymaan). Ensinnakin identitee-
tin kehitykseen voidaan vaikuttaa konkreettisin, ulkoisin(kin), va-
lineellisin keinoin edella kuvatun jaavuoren huipulta. Ryhmalle tai
projektille voidaan yhdessa valita nimi, joka erilaistaa sen muista
ryhmista ja projekteista. Projektiryhmalla voi olla yhteinen huo-
ne tai muita yhteisia tiloja, jossa tarkeat ratkaisut tehdaan yhdes-
sa. Projektitydsséa voi olla kaytettavissa paremmat tai toisenlaiset
tyovalineet kuin muissa tehtavissa. Projektiryhma voidaan sijoittaa
toisiaan lahelle, tai heilla voi olla yhteinen tapa kayttaa elektroni-
sia viestintavalineita. Usein on tarkoituksenmukaista luoda yhteisia
dokumentinhallintakaytantéja, kuten maarittaa projektikohtainen
kansio, johon muilla ei ole paasya.

Toiseksi identiteetin kehitykseen voidaan vaikuttaa palkkioin ja
sanktioin yms. kaytannéin jaavuoren keskelta. Tama ei tarkoita



suinkaan vain rahallista palkitsemista, vaan myds muita palautteen
ja kannustamisen muotoja. Projektissa voi olla mahdollisuus ty6-
ajan joustoihin, yhteisen palaverikdytannon kautta linjaorganisaa-
tiota nopeampitempoinen ja suorempi palautekanava ryhmaldisten
ja projektipaallikon kesken seka yhteisia juhlia ja muita aktiviteet-
teja. Toki myds projektikohtainen palkkiojarjestelmakin on mahdol-
linen, ja projektipalkkiot ovat yleistyneet viime aikoina. Talldin osa
projektihenkiloston palkasta sidotaan projektin tuloksiin tai osatu-
loksiin. Sanktiokaytantd syntyy usein projektissa itsestaan: jos pro-
jektin jasen kayttaytyy projektissa sovittujen arvojen tai normien
vastaisesti, muut projektiryhmaldiset saattavat (vaikkapa huumo-
rin keinoin) rangaista tasta.

Kolmanneksi identiteetin kehitykseen voi vahvasti vaikuttaa pro-
jektipaallikké omalla toiminnallaan. Kullakin projektipaallikolla on
omia yksilollisia ominaisuuksiaan, joita han voi hyddyntdaa ominta-
keisen projektiryhman identiteetin luomisessa. Projektipaallikko voi
korostaa rooliaan laheisend, helposti tavoitettavana ja ryhmalai-
sia aktiivisesti rohkaisevana ihmisena. Han voi toiminnallaan luo-
da ymparistdn, jossa ryhmaldiset haluavat tehda kaikkensa projek-
tin tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastaavasti projektipaallikké voi
olla kurinalainen, jarjestelmallinen ja luotettava. Han voi kayttay-
tymisellaan luoda turvallisen projektiympariston, jossa kaikki tieta-
vat oman roolinsa ja tehtavansa ja suunnitelman mukainen etene-
minen palkitaan.

5.3.2 Projektin kdynnistaminen

Projektin kdynnistdminen on ratkaiseva hetki, koska taman vaiheen
valmiudet ratkaisevat paljon myos koko projektin onnistumisen kan-
nalta. Kaynnistamisvaiheessa voidaan parhaiten vaikuttaa siihen, mil-
la asenteella projektissa tyoskennelldaan ja millainen ilmapiiri siihen
syntyy. Kaynnistysvaiheessa voidaan myds parhaiten varmistaa, etta
ihmiset ymmartavat, mista projektissa on kysymys. Projektin kayn-
nistymiselle luontaista on sitoutumisen aikaansaaminen seka projek-
tiryhmassa etta asiakkaan kanssa. Ilman selkeda alkua koko projekti
voi jaada hamaraksi, epamaaraiseksi. Jos projektilla ei ole kunnollis-
ta alkua, voiko silla olla selkea ja menestyksekas loppu?
Kaynnistamiseen latautuu paljon paineita ja odotuksia, ja sik-
si siind tulee helposti tehtya virheita. Asiakas voi vaatia nope-
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aa projektin kaynnistystd, mutta jos resurssit eivat ole saatavilla,
kaynnistamisesta ei ole hydtya. Oma organisaatio voi puhkua pro-
jektin aloituksen intoa, mutta jos asiakas ei ole hyvaksynyt suunni-
telmaa, ennenaikainen aloitus voi olla resurssien tuhlausta. Markki-
nat voivat antaa merkkeja projektin tulosten kiireellisesta tarpees-
ta, mutta jos suora asiakas tai oman organisaation sitoutuminen
puuttuvat, voi olla turha kaynnistaa projektia.

Projekti tulisi kaynnistad, kun sen toteutettavuus on todettu riit-
tavan hyvaksi, projektisuunnitelma on hyvaksytty, projektisopimus
on tehty ja projektilla on tarvittavat, suunnitelman mukaiset resurs-
sit saatavilla toteutuksen edellyttamalla tavalla. Kaynnistaminen
voidaan toteuttaa luontevasti aloituskokouksessa, jota usein kut-
sutaan kick-off-kokoukseksi. Aloituskokouksessa voidaan samalla
sopia projektin toteutukseen vaikuttavista yksityiskohdista ja ko-
hottaa projektin henkea tyon vauhdikkaan kaynnistdmisen edista-
miseksi. Seuraavaksi esitetdan esimerkki aloituskokouksessa kasi-
teltavista asioista. Kaynnistaminen merkitsee, etta projektille alkaa
kertya kustannuksia, sen tulisi edeta suunnitelman mukaan ja myds
ihmisten pitdisi olla tietoisia roolistaan siina.

PROJEKTIN ALOITUSKOKOUKSESSA KASITELTAVIA ASIOITA

. Projektiryhman esittely ja tutustuminen
. Projektin tavoitteiden lapikaynti
projektin paamaara
tavoitteet, tulosten mittarit ja menestystekijat
projektin sidosryhmat
mahdollinen tarjous ja sopimus
. Projektisuunnitelman lapikaynti
vaiheistus, tehtavat ja tyopaketit
paatoksentekopisteet, paatdsvastuut ja keskeiset paatossisallot
projektin miehitys ja organisointi, vastuunjako
tyoskentelytapojen, menetelmien, tekniikoiden ja valineiden valinta
. Aikataulu, resurssisuunnitelma ja budjetti
. Ohjeet ja standardit
ty6ajan raportointi
ajan, resurssien ja tulosten seurantakaytannot
dokumentointityokalut ja -tavat
kokouskaytannot
. Koulutussuunnitelma projektiryhmalle
. Konkreettisen tydn aloitus, jatkosta sopiminen
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5.3.3 Projektiryhman elinkaari

Koska projektit ovat valiaikaisia ja toisinaan jopa hyvin lyhytkestoi-
sia, projektiryhmaan ja sen tyoskentelyyn kohdistuu ajallisia painei-
ta. Johtamisessa ja ryhmatydskentelyssa etua on ihmisten tuntemi-
sesta ja eri osapuolten vahvuuksien hyodyntamisesta. Projektissa tal-
laista aikaa ei valttamatta ole, vaan ryhman tulisi aloittaa tehokas
tyoskentely nopeasti. Kuitenkin ryhman muodostusta koskeva tutki-
mus on paljastanut, etta tehokkaaseen ryhmatyoskentelyyn paasemi-
nen etenee useassa vaiheessa. Ryhman kehittyminen etenee yleensa
viiden vaiheen kautta.

Ryhméan muodostaminen. Kun projektiryhma muodostetaan,
kaikki kohdistavat siihen odotuksia. Ryhmalaisten motivaatio on to-
dennakoisesti korkealla, koska uuden asian aloittaminen on kiehto-
vaa ja tdynna mahdollisuuksia. Kuitenkin tehokkuus on viela alhais-
ta, koska tuloksia ei synny silmanrapayksessa ja moni asia on alussa
epaselvaa. Ihmiset toimivat pikemmin yksiléina kuin ryhmana.

Rajojen kokeileminen. Ryhma havaitsee, ettd kaikilla on jossain
maarin erilaisia kasityksia siita, miten ryhmassa pitaisi toimia ja
miten projektin tavoitteet saavutetaan, jopa myds projektin tavoit-
teista. Naista asioista saattaa syntya vaittelya, jopa ristiriitoja, jo-
ten motivaatio ja tehokkuus todennakdisesti heikkenevat valiaikai-
sesti. Ryhman jasenet kokeilevat toistensa rajoja ja toisaalta tes-
taavat myos projektin asemaa ja rajoja toimintaymparistédn nah-
den. Tama alkuvaihe on projektissa riskialtis — voi pahimmillaan
kayda niin, etta ryhma ei [0yda yhteista tekemisen meininkia ja jaa
kaoottiseksi taistelukentaksi koko projektin ajaksi.

Yhteisten pelisaantdjen luominen. Jos ja toivottavasti kun risti-
riitaa ja haastetta aiheuttavista asioista pystytdan keskustelemaan,
ryhma voi neuvottelun, kompromissin ja yhdessa suunnittelun avul-
la |0ytaa yhteisia toimintatapoja. Yhteinen identiteetti ja normis-
to alkaa muodostua, ja ndiden varaan toivottavasti rakentuu tehok-
kuus. Kuitenkin tassakin asiassa pitaisi pysya kohtuudessa — liialli-
nen normittaminen eristda projektiryhman ulkomaailmasta ja koh-
distaa huomion todennakdisesti vaariin asioihin. Saantdjen luomi-
sen avulla saadaan motivaatio palaamaan ja suoritustaso normali-
soitumaan.

Suoriutuminen. Ryhmaén suorituskyky saavuttaa jossain vaihees-
sa optimin: kohtuullisella tyopanoksella saadaan toivotut tulokset
aikaan. Ryhma tyoskentelee tehokkaasti, ja projektipaallikko
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varmistaa tallaisen suorituksen edellytykset projektissa. Pitkakes-
toisessa projektissa on todennakdista, etta ryhma kohtaa kyllasty-
mis- tai tyytyvaisyysvaiheen, jossa se ei enda annakaan kaikkeaan
projektin eteen. Projektipaallikon pitdisi varmistaa, etta tallaisessa
vaiheessa tehdaan sopivia (esim. rakenteellisia tai sisalléllisia) muu-
toksia, jotka haastavat projektiryhmaa parempaan suoritukseen.

Luopuminen. Projektin loppupuolella ryhman tehokkuus voi hei-
keta tai entisestdan nousta sen mukaan, mita projektin jalkeisel-
|a ajalla on tiedossa. Tehokkuus voi laskea, jos yhteenhitsautunut
projektiryhma kokee, ettd silla ei ole mitadn odotettavissa projek-
tin jalkeen ja ryhman jasenet joutuvat luopumaan hyvaksi kokemas-
taan projektiryhmasta. Tehokkuus voi hyvassa tapauksessa myds
nousta, kun ryhma nayttaa parastaan jatkotehtavien ja mielekkai-
den projektien odotuksessa. Projektipaallikko voi tydllaan vaikuttaa
myds projektin loppuvaiheiden kokemuksiin.

Taman kaltainen etenemisvaiheistus toistuu hyvinkin projektis-
ta toiseen, silla tasmalleen sama ryhma harvemmin paasee teke-
maan monia projekteja perakkain tdysin samalla joukolla. Edella
kuvattua kick-off-kokoontumista voidaan hyodyntaa ryhmakehityk-
sen alkuvaiheiden nopeuttamisessa. Kun projektiryhman muodosta-
miseen varataan tiivis, riittavan pitka aloitustapaaminen, tutustu-
misen ja yhteisten tavoitteiden perusteellisen kasittelyn rinnalla voi-
daan sopia yhteiset pelisdannét, projektin normit. Laajoissa, pitka-
kestoisissa projekteissa voidaan kick-offin jalkeisia projektikokouk-
sia laajentaa, jos esimerkiksi pelisaantojen tasmentamiseen tai kor-
jaamiseen tulee tarvetta.

5.3.4 Projektiryhmin tapa toimia

Projektinhallinnan toimintatavoista voidaan sopia yritystasolla, pro-
jektikohtaisesti tai kummallakin tasolla. Pelisdanngilla pyritaan luo-
maan ja vakiinnuttamaan yhteista ymmarrysta ja hyvia kaytantoja.
Joissakin organisaatioissa on tehty kokonainen projektikasikirja tai
-ohje, jossa ohjeistetaan seka projektinsuunnittelu ja -hallinta etta
hyva johtamiskaytantd. Toisissa organisaatioissa etenkin toimintata-
vat ja tiimin yhteiset kdytannét jatetaan projektiryhman oman poh-
dinnan varaan. Talldin voidaan puhua projektin pelisddnndistad (ks.
esimerkki ohessa) tai jopa projektitiimisopimuksesta (sopimus-termi
on analoginen “viralliselle” projektisopimukselle toimittajan ja asi-



akkaan kesken, ja projektitiimisopimuksen osapuolet ovat projekti-
paallikkdé ja projektiryhma tai jopa projektiryhma ja projektin joh-
toryhma). Joka tapauksessa on osoittautunut hyvaksi tavaksi kayda
projektin kaynnistysvaiheessa yhdessa naita asioita keskustellen la-
pi, jotta eri nakemykset tulevat jo varhain esiin ja projektiryhma hit-
sautuu yhteen.

ESIMERKKI PROJEKTIN PELISAANTOJEN SISALLOSTA

1. Projektiin osallistujien tehtavat ja vastuut
¢ tyonjako (jos ei kay ilmi projektisuunnitelmasta)
¢ tulosten hyvaksymiskriteerit ja vaiheistus
¢ tuntien ja kulujen kirjaamiskaytannot, kustannuspaikat ja niihin liittyvat
vastuut
laskujen hyvaksynta
laadun varmistaminen/katselmukset
poikkeustilanteiden kasittely
. Alihankkijan tehtavat ja rajoitukset/oikeudet
. Ty6skentelytapa, toimintaymparisto
apuvalineiden kaytto
tilojen kaytto
arkistointi (kuka, mitd, missa muodossa, miten nimididen, minne)
. Projektin paatoksenteko, muutoksenhallinta ja riskien seuranta
johtoryhman ja tilaajan vastuut, projektipaallikon vastuut
tarkeimmat paatokset, paatésetapit, toiminta niissa
toiminta riskien hallinnaksi
muutosten hallinnan periaatteet
. Raportointi ja tiedonvalityskaytannot
mita ja milloin esitetaan, kenelle
johtoryhman kokous, mita kasitellaan
projektikokous, mita kasitellaan
sisaiset seurantakokoukset, mitka
tiedotus ja informointi organisaatiossa (mita, milloin ja kenelle)

® & ¢ 6 6 VUl o o 0 ¢ P o o6 WNe o o

Pelisaantdjen erds toteutustapa voi olla projektitiimisopimus.® Tii-
min keskindinen yhteisymmarrys ja sopimus projektissa sovellettavis-
ta toimintatavoista on eras keino varmistaa projektin jasenten kes-
kindinen vuorovaikutus projektia tukevalla tavalla. Tiimisopimukses-
sa sovitaan arvoista, normeista ja menettelytavoista, joiden mukaan
projektissa toimitaan. Sopimusta maaritettdessa on hyva kayda kes-
kustelu siita, mita ehdotetut arvot ja normit tarkoittavat kaytannos-

33 Vartiainen et al. (2003)
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sd ja miten ne edistavat projektin onnistumista. Esimerkiksi jos pro-
jektille tarkeaksi arvoksi nostetaan projektiryhmalaisten tasavertai-
suus, on myds mietittava, millaisissa kayttaytymisissa ja tilanteis-
sa tasavertaisuus ilmenee ja miten sitd voi toteuttaa hyvin. Edella
kuvatut pelisadnnot voidaan esittda projektitiimisopimuksen osana,
mutta tiimisopimus useimmiten kirjoitetaan tarinamuotoon, ehjaksi
tekstiksi, ja sen allekirjoittavat kaikki projektiryhmalaiset. Projek-
titiimisopimus ei valttamatta tule kaikilta osiltaan valmiiksi yhden
projektin aikana, vaan se voi kehittya ja parantua projektista toiseen
ryhmaldisten oppiessa parhaista kdytanndistd. Parhaimmillaan pro-
jektitiimisopimus hioutuu ja yksinkertaistuu kokemuksen karttuessa
ja projekteihin osallistuvat ihmiset omaksuvat tarkeina pidetyt asiat
niin, ettei niita tarvitse enaa erikseen miettia.

Projektin aikana ryhma tyoskentelee suunnitelman ja toivon mu-
kaan myos yhdessa sopimiensa pelisaantéjen mukaisesti. Usein ko-
ko ryhma kokoontuu saannollisesti tarkastelemaan projektin ete-
nemista. Projektiryhmalla voi olla projektipalavereita tai -kokouk-
sia, viikkopalavereita, kuukausipalavereita tms. yhteisen sopimuk-
sensa mukaisesti. Kokouksissa keskustellaan tilannekatsauksien li-
saksi usein projektissa olevista haasteista ja sovitaan jatkotoimista
(action points) ja pidetaan kirjaa muista projektia koskevista paa-
toksista. Kokouksessa voidaan nostaa esille myés muutosehdotuk-
sia, projektiin vaikuttavia ulkopuolisia asioita, yrityksessa meneil-
|4&n olevia asioita seka muuta tiedotettavaa ja keskusteltavaa. Ta-
pana on, etta projektikokouksissa pidetdan muistiota, joka saate-
taan lahettda myos johtoryhman tiedoksi. Keskeisten virstanpylvai-
den yhteydessa voi olla tarvetta jarjestda laajempia tyéseminaareja,
joissa viimeistellaan valituloksia paatoksentekoa varten.

5.3.5 Projektin paattaminen

Projekti voidaan paattaa, kun tulokset on saatu valmiiksi, niille on
saatu asiakkaan hyvaksynta ja loppuraportti on valmis. Paattami-
seen liittyvat vastuut ja valtuudet on maariteltava selkeasti. Yksin-
kertaisimmillaan tahan liittyy kysymys, kenella on valtuudet paattaa
projekti. Lahtdkohtana yleensa on, ettd projektista operatiivisessa
vastuussa oleva projektipaallikkd ei voi itse todeta projektiaan paat-
tyneeksi. Yleinen kaytantd onkin, ettd arvovaltainen projektin johto-
ryhma pitaa viimeisen kokouksen, jossa projekti hyvaksytaan paatty-



neeksi. Projektin paattamiseen liittyy monia huomioon otettavia asi-
oita kuten valinnat tuotteen yllapitovastuusta, resurssien vapautta-
misesta muuhun tydhon, projektin kustannuspaikan sulkemisesta jne.
Paattamisen tulisi olla yhta lailla selkea kuin aloituksenkin. Joskus
kuitenkin tehdaan se virhe, etta projektin loppu jaa leijumaan tai etta
se loppuu liiankin akkinaisesti, ilman perusteellista lopetusty6ta. Voi
olla, etta projektihenkilstd hoivaa tuotetta vield pitkaan projektin
suunnitellun lopetuksen jélkeen, ellei loppua hoideta kunnolla. Tama
taas aiheuttaa resurssien hallinnan ongelmia uusiin projekteihin.

Projektin paattamiseksi on tarpeen, etta tulokset ja loppuraport-
ti kasitellaan virallisesti johtoryhmassa ja (todennakdisesti erik-
seen) asiakkaan kanssa. Johtoryhman tehtava on hyvaksya projek-
tin tulokset ja ratkaista mahdolliset jatkovastuita koskevat avoimet
kysymykset. Keskeneraista tyéta ei pitaisi hyvaksya valmiina. Pro-
jekti voidaan kyllakin paattaa, vaikka puutelistalla olisi viela tehta-
via toita. Talloin puutelistan tyét organisoidaan erikseen jalkitoing,
jotka eivat kuitenkaan enaa valttamatta vaadi projektin olemassa-
oloa eika siihen liittyvaa raskasta organisointia ja vastuita. Projek-
tin tulokset kaikkine asiakirjoineen luovutetaan asiakkaalle. Asiak-
kaan tulisi hyvaksya tulokset muodollisesti, ja luovutuksesta yleen-
sa tehdaan poytakirja. Jos tulosten luovutuksen yhteydessa ilmenee
vield puutteita, tulee tehda puutelista asioista, jotka kuuluu hoitaa
vield projektissa. Virallinen loppuraportointi korostaa projektin me-
nestysta ja onnistumisia, ja tallainen hengenkohotus on aina paikal-
laan. Asiakaskin haluaa juhlia loppuun saatettua, onnistunutta pro-
jektia yhdessa projektitoimittajan kanssa.

Kuitenkin onnistumisten korostamisen lisaksi projektiryhman tu-
lee tarkastella koko projektia realistisesti kaikkine vikoineen oppi-
mismielessa. Projektiryhman olisi projektin lopetusvaiheessa luo-
tava yhteinen kasitys, miten projektissa oikein meni ja mita opittiin
tulevaisuutta varten. Myos projektihenkiloston tyytyvaisyyden kan-
nalta olisi tarkeaa, etta loppu hoidetaan eheasti ja hallitusti. Jos
projekti alkoi kick-off-kokouksella, lopussa on hyva juhlia projektin
saavutuksia tai ruotia epdonnistumisten todelliset syyt 1api projek-
tiryhman lopetuskokouksessa tai palautekeskustelussa. Tama on eri
kuin johtoryhman tai asiakkaan kanssa pidetty luovutuskokous, ja
ajatuksena on kasitella sellaisiakin projektin sisadisia asioita, joista
asiakkaan ei tarvitse tietaa. Kyseessa ei suinkaan ole syyllisten et-
sinta tai menneissa virheissa vellominen, vaan oppiminen. Palaute-
keskustelu kannattaa siis kayda mydnteisessa, tulevaisuuteen katso-
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vassa hengessa. Viime aikoina organisaatiot ovat enenevassa maa-
rin omaksuneet projektioppien (lessons learnt) keruukaytantoa ja
soveltavat myods tyytyvaisyyskyselyita. Jotta projektista voitaisiin
oppia jatkoa varten, on tunnistettava siina havaitut kehitystarpeet
ja hyvat kaytannét. Samalla kannattaa sopia, miten opit ja kehitys-
tarpeet viestitdan yrityksessa laajemmin ja oikeille tahoille. Seuraa-
vassa esimerkissa nostetaan esille teemat, joita kannattaisi kasitel-
|a projektin lopetuspalaverissa.

PROJEKTIN PAATTAMISKOKOUKSESSA KASITELTAVIA ASIOITA

. Projektin tuloksien katselmointi

. Projektisuunnitelman toteutumisen katselmointi

. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulosten lapikaynti

. Henkildston tyytyvaisyyden lapikaynti

. Johtoryhman loppuarvio projektista: sen tuloksista ja etenemisesta
. Projektin kokemusten ja oppien kerdadaminen

. Paatelmat ja opit muihin projekteihin

. Projektiryhman vapauttaminen tehtavista

co~NO UL B WNDH

5.3.6 Tehokkuuden esteet

Tehokkuus tarkoittaa projektiryhman potentiaalisesta suorituskyvys-
ta sitd osuutta, jonka ryhma saavuttaa kaytannossa. Projektiryhmal-
|& on siis useimmiten mahdollisuuksia paljon parempiinkin tuloksiin,
kuin mihin se kaytannossa paasee. Kaytanndn kokemus on, etta vain
osa ihanteellisten olosuhteiden tehokkuudesta toteutuu. Jos ryhman
suorituskyky lahestyy mahdollisuuksien ylarajoja, puhutaan korkeas-
ta tehokkuudesta. Jos taas vain osa kaytannossa mahdollisista tulok-
sista saadaan aikaan, tehokkuus on heikko.

Se, miten tehokkuus kulloinkin maaritetdan tarkasti, riippuu olo-
suhteista ja tavoitteista. Samoin tehokkuuden aikaansaaminen on
riippuvaista monenlaisista tilannetekijoista, joita kasitelladn monin
paikoin tassa kirjassa. Sen sijaan tehokkuutta estavat ja hidastavat
tekijat tuntuvat olevan hyvinkin yleisesti samankaltaisia. Yleisim-
mat tehokkuuden esteet liittyvat organisatorisiin jannitteisiin, huo-
noon viestintadn ja heikkoon toimenpiteiden keskindiseen koordi-
nointiin.

Organisatoriset jannitteet koskevat projektiryhman resursointia
erilleen (linja-)organisaatiosta ja yleisemminkin matriisiorganisaa-



tiota rakenteellisena ratkaisuna. Valiaikaisen resursoinnin jarjes-
tamiseen liittyy sisdanrakennettuja tehottomuuden lahteita, joista
eras on jatkuvuuden puuttuminen. Uusien tehtavien aloittaminen vie
aina aikaa, kun henkilésté perehtyy niihin, siirtyy tehtavasta toiseen
ja tutustuu muihin ryhman jaseniin. Toisaalta osittaiseen projekti-
rooliin nimitetyilla valiaikaisilla henkildilla voi joskus olla vaikeuksia
sitoutua tyohonsa ja tarttua siihen taydella teholla. Jos he eivat koe
projektia omakseen eivatka ymmarra oman tyonsa vaikutuksia sii-
hen, he eivat valttamatta tee tyota taydella teholla. Tehottomuutta
voi myds aiheuttaa, jos poikkifunktionaalinen projektiryhma ja sen
muut resurssit eivat ole taysin projektipaallikén kontrolloitavissa.
Ryhmalaisten sitoumukset muihin tehtaviin, muut laitekapasiteettia
kayttavat ryhmat ja projektit ja vaikkapa linjaorganisaation rutiinit
voivat kilpailla projektiin kaytettavissa olevasta todellisesta ajasta.
Projektipaallikolla ei siis valttamatta ole yksinoikeutta resursseihin
ja projekti elaa muiden vaatimusten ja linja-/matriisiorganisaation
aiheuttamien jannitteiden keskella.

Ehka suurin yksittainen valituksen ja tehottomuuden lahde pro-
jekteissa on puutteellinen viestinta. Hyva viestinta on osa projek-
tin elinvoimaisuutta ja siis myds tehokkuutta. Viestinnan virheita
tehddan useimmiten kolmella alueella. Ensinndkin toisinaan vies-
tintaa erehdytaan pitamaan projektin tuloksena eika valineena ja
keinona. Voidaan esimerkiksi kuvitella, etta projektisuunnitelman
osana tehty viestintasuunnitelma pitaa huolen projektin viestinnan
toteutumisesta. Todellisuudessa kuitenkin projektisuunnitelmas-
sa oleva viestinta tyypillisesti koskee vain projektissa syntyneiden
(vali)tulosten viestimista eika siis ollenkaan varsinaista projektin
toteuttamiseen liittyvaa viestintaa. Vaikeudet liittyvat juuri projek-
tin aikaiseen viestintdan, eivatka vahiten viestintakanavien maaran
vuoksi. Viestintdkanavien maara kasvaa moninkertaiseksi projektin
koon kasvaessa. Jos ryhmdssa on n jasentd, pelkastaan projekti-
ryhman sisdisia kanavia on N = n*(n-1)/2. Esimerkiksi kolmen hen-
kilon ryhmassa on kolme viestintakanavaa, ja kohtalaisen kokoises-
sa, 20 henkilén ryhmassa on jo 190 mahdollista viestintakanavaa.
Toiseksi viestinta voi estya, hidastua tai vaaristya byrokraattisten
vaatimusten ja valtakysymysten takia. Jos tarkeiden asioiden viesti-
misessad tarvitaan useita valikasia, tieto tulee perille hitaasti ja jos-
kus siis taysin vanhentuneena. Byrokratian lisaksi liiallinen, turha
informaatiokuorma voi estaa oikean, tarpeellisen tiedon [0ytymista
kaiken viestinnan joukossa. Kolmanneksi viestintaan liittyy paljon
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tulkinnanvaraisuutta, joka voi aiheuttaa vaaristymia. Viestin kulki-
essa sen sisaltd voi muuttua, karsiutua ja taydentya viestin valittaji-
en ja vastaanottajien mukaan. Lahetetty viesti ei siis aina mene pe-
rille samanlaisena. Mitd enemman on valikasia, sita suurempi vaa-
ra on tiedon vaaristymiseen ja virhetulkintoihin. Viestintaa ei pysty
paketoimaan ennalta valmiiksi, vaan se muotoutuu projektin joka-
paivaisissa vuorovaikutus- ja tiedonvalitystilanteissa.

Kolmas tehottomuuden syy koskee tehtavien keskinaista koordi-
nointia. Projekti voidaan nahdéa toistensa kanssa sidoksissa olevi-
en osasten muodostamana jarjestelmand, jossa osat on sovitetta-
va toisiinsa ja kokonaisuuteen, jotta koko jarjestelma toimisi kun-
nolla. Esimerkiksi ohjelmistokehitysprojekteissa puhutaan systee-
mi-integraatiosta, joka on ehdottoman tarkeaa koko projektin on-
nistumiselle. Vaikka ohjelmoijat toimisivat erilla toisistaan ja ulko-
puoliset toimittajat tekisivat osan tyostd, systeemi-integraation kei-
noin on varmistettava osien keskindinen yhteensopivuus. Tama ei
valttamatta aina onnistu kovin helposti: suhteessa itse koodaustyo-
hon sangen paljon aikaa ja vaivaa kuluu testaukseen, virheiden et-
simiseen ja yhteensovittamiseen. Vastaavasti voidaan puhua konfi-
guraationhallinnasta ja monista muista yhteensovittamisen keinois-
ta. Koordinointikysymykset ovat esilla projektin suunnittelun aika-
na ja jatkuvat muutoksen hallinnan tehtavissa, mutta valitettavan
usein yhteensovittamiseen kuluvaa aikaa ei ole osattu ottaa riitta-
vasti huomioon tai siina tulee ennakoimattomia vaikeuksia.

Nama kaikki tehokkuushaasteet ovat asioita, joihin projektipaal-
likkd ja projektihenkildsto voivat toiminnallaan vaikuttaa. Samoin
organisaatio voi kehittya projektikdytannoissaan ottamalla oppia
aikaisemmista virheista.

5.4 Projektiryhman johtaminen

Kun projektiryhma on muodostettu ja ryhtynyt tychon, projektipaal-
likon tarkea tehtava projektinhallinnan lisaksi on johtaa ryhmaa ja
sen tyota. Jos projektinhallinta keskittyy hyvin tehdyn suunnitelman
toteuttamiseen sen eri tietoalueilla ja muutosten hallintaan, projek-
tiryhman johtaminen on enemman yksittaisten tilanteiden tulkintaa
ja niihin sopivien toimintatapojen valintaa ja toteutusta. Erilaisten
ihmisten ja asioiden moniselitteisessa ymparistossa projektipaallik-
ko joutuu jatkuvasti toimimaan oman osaamisensa aarirajoilla ja



monesti jopa vaiston varassa. Jokainen voi kehittya ja oppia projek-
tipaallikon tydssaan.

Projektipaallikké (niin kuin kuka tahansa johtaja ja paallikko)
voi hoitaa oman johtamistyonsa hyvin monella tavalla. Kasittelem-
me tassa luvussa sitd, mita johtaminen ylipdansa on ja miten erilai-
sia johtamistyyleja voi soveltaa. Syvennymme siihen, miten pro-
jektipaallikkoé voi vaikuttaa projektiryhmaan ja sen tydskentelyyn
sekd muiden sidosryhmien toimintaan. Tarkastelemme erikseen on-
gelmanratkaisu- ja konfliktitilanteita, joita ilmenee useimmissa pro-
jekteissa ainakin jossain maarin.

5.4.1 Johtaminen ja johtamistyylit

Johtaminen on tuloksiin vaikuttamista ihmisten ja asioiden kautta.
Usein tehdaan ero asioiden johtamisen (management, johtaminen) ja
ihmisten johtamisen (leadership, johtajuus) kesken, vaikka loppujen
lopuksi kyseessa on saman vaikuttamis-kolikon kaksi toisiinsa liitty-
vaa puolta. Johtaminen projektissa on ensisijaisesti projektipaallikon
tehtava, vaikka johtamisen kaltaisia tehtavia voi olla myds muilla
projektiryhmalaisilla tai projektin muilla osapuolilla. Etenkin asian-
tuntijaorganisaatioissa on tyypillista, ettd my6s muut kuin virallinen
paallikkd voivat toimia tehtavien kaynnistajina: esimerkiksi neuvon-
antajina, palveluty0ssa, seurannassa, koordinoinnissa, auditoinnissa
ja ohjeistajana. Merkittavin ero nailla rooleilla on siing, etta projek-
tipaallikko on tehtavassaan myds tulosvastuullinen, kun muissa roo-
leissa ja tehtavissa tama ei ole valttamatonta.

Asioiden johtamisessa projektipaallikolla on viisi keskeista tehta-
vaa, jotka liittyvat hanen vastuuseensa tayttaa projektin tavoitteet.
Naiden tehtéavien luonnetta ja sisaltéa on kuvailtu jo aiemmissa lu-
vuissa. Projektipaallikén tehtaviin kuuluu:
¢ tyon suunnittelu niin, ettd tavoitteet voidaan saavuttaa
¢ projektiryhman organisointi tyon toteuttamiseen
¢ tehtavien kohdistaminen toteuttajilleen niin, ettd ne saadaan

suoritettua
¢ etenemisen seuranta
¢ sidosryhmayhteistyén koordinointi (mm. vuorovaikutus johdon

kanssa, asiakas- ja alihankkijayhteisty0, viranomaissuhteet).
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Ihmisten johtamisessa voidaan toisinaan tehda jako yksiloiden ja ryh-
man johtamisen kesken. Vaikka projektipaallikon paaasiallisena ih-
misten johtamistehtavana onkin projektiryhman johtaminen, ei yksi-
|6itakaan voi jattaa huomaamatta. Projektipaallikon pitaisi ymmar-
taa ryhmassa olevaa erilaisuutta ja osata hyoddyntaa sitd projektin
kannalta sopivasti. Esimerkiksi projektin ongelmatilanteissa voi ol-
la hyvaksi koota yhteen sopivaa osaamista tuottamaan ideoita ongel-
manratkaisua varten. Samoin projektipaallikén pitaisi jossain maa-
rin osata vastata yksildiden erilaisiin tarpeisiin, muun muassa johta-
miskaytantojen ja toimintatapojen suhteen. Esimerkiksi hanen kan-
nattaa oppia tunnistamaan, ketka tyéskentelevat mieluiten itseohjau-
tuvasti ja ketka kaipaavat toistuvammin palautetta tydstaan. Pro-
jektipaallikko joutuu toisinaan myds ratkaisemaan ryhmassa olevia
ristiriitoja ja ongelmatilanteita. Han voi joutua toimimaan sovitteli-
jana ja tasapainottajana. Oli kyseessa sitten yksildiden tai ryhman
johtaminen, johtajuusty6ssa projektipaallikon tehtavia ovat seuraa-
vat:

¢ Suunnan ndyttaminen ja projektiryhman tasapainon hallinta.
Projektipaallikkoé pitda huolen, etta kaikilla ryhmalaisilla on yhtei-
nen kuva projektin merkityksestd, "“the big picture’”. Han myds huo-
lehtii, etteivat ryhmaldiset harhaudu projektin kannalta turhanpai-
vaiseen toimintaan, eristaytymiseen tai keskinaisiin ristiriitoihin.

o Tydn johtaminen. Projektipaallikké koordinoi ja johtaa ty6ta, ja-
kaa tehtavia ja edistaa ryhmatyota. Han myos tasapainottelee yksilo-
ja ryhmatyon etujen ja haittojen valilla ja etsii ja kannustaa projek-
tin kannalta optimaalista toimintatapaa. Han pyrkii valttamaan yk-
silotyohon liittyvan eristaytymisen ja ryhmatyéhon liittyvien erimieli-
syyksien ja tehottomuuden tuomia haittoja.

¢ Ryhman paatdksenteon kannustaminen. Projektipaallikké var-
mistaa projektin kannalta tarkoituksenmukaisen paatoksenteon seka
sisallollisesti etta toteutustavoilta. Toisinaan projektissa on hyodyksi
autoritaarinen ja yksilotason paatos, toisinaan on hyddyksi tavoitella
yhteisymmarrysta ja kaikkien osapuolten sitoutumista. Projektipaal-
likdn pitdisi tietad, missa tilanteissa mikakin toimintatapa sopii par-
haiten, ottaa myds eridvat mielipiteet huomioon ja osata perustella
paatdkset eri osapuolille.

+ Palaute ja palkitseminen. Projektipaallikké on kannustaja ja in-
nostaja, joka saa ihmiset tekemaan projektin kannalta oikeita asioi-
ta. Tahan palaute ja palkitseminen ovat tarkeita keinoja, samoin toi-
sinaan myos rangaistukset, kaskyt ja kiellot. Projektipaallikon tulisi
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Kuva 86. Nelja johtamistyylia.

olla ensimmainen ja suora taho, joka viestii projektin onnistumisis-
ta ja saavutuksista, huomioi hyvat suoritukset ja kertoo niista myds
projektin ulkopuolella. Hanen pitaisi myos tietda erilaisiin tilanteisiin
liittyvat erilaiset vaatimukset palautteelle ja palkitsemiselle, esimer-
kiksi parhaat tavat antaa kielteista palautetta.

+ Kaikinpuolisten etujen varmistaminen. Projektipaallikké varmis-
taa, etta projekti on hyodyllinen kaikille osapuolille. Perusta eri osa-
puolten hyddyille luodaan jo projektin valmisteluvaiheessa, joten pro-
jektipaallikon on jo silloin muistettava myos projektiryhman nako-
kulma. Kun projekti onnistuu hyvin, sen pitaisi tuntua niin asiakkaan
kuin projektiryhmalaistenkin kannalta menestykselta.

Niin kuin projektinhallinnan menestystekijat myo6s johtaminen on ti-
lannesidonnaista. Johtamistavan valinnassa tulee ottaa huomioon se-
ka tavoitteet, olosuhteet ja asiakkaan vaatimukset ettd projek-
tiryhman tarpeet. Tilannejohtamisen mallin mukaan johtamistyylit
vaihtelevat sen mukaan, missa maarin johtajan kayttaytyminen nayt-
ta4 suuntaa ja antaa alaisille tukea.?*® Kdytannéssa voidaan tunnis-
taa nelja toisistaan poikkeavaa ja eri tilanteisiin sopivaa johtamistyy-
lia, kuten esitetaan kuvassa 86.

Ohjeistava tyyli tarkoittaa, ettd projektipaallikké viestii projek-
tin paamaarista, nayttaa toiminnallaan, mihin suuntaan projektissa
pitdisi menng, ja kohdistaa tehtavia tekijoilleen, mutta ei juuri an-

34Blanchard et al. (1985), Blanchard et al. (1999)
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na tukea tehtavien suorittamisen kuluessa. Ohjeistava tyyli olettaa
ja edellyttaa, etta projektiryhma on sitoutunut ja valmis noudatta-
maan projektipaallikon kuvaamaa suuntaa. Se soveltuu parhaiten
tilanteisiin, joissa projektiryhman osaamistaso ei ole kovin korkea
ja joissa ei ole merkittavia riski- ja epavarmuustekijoita. Ohjeista-
va tyyli voi soveltua my0s projektin selkeisiin aloitus- ja lopetuskoh-
tiin seka kriisitilanteisiin, joissa on toimittava nopeasti. Pelkka oh-
jeistus ei valttamatta kay epavarmoihin ja muutosherkkiin ympa-
ristdihin, koska projektipaallikkd ei useinkaan pysty yksin hallitse-
maan kaikkia epavarmuuksia. Ohjeistavan tyylin eraita esimerkke-
ja ovat kaskeva, autoritaarinen tyyli ja byrokraattinen, saantéja ja
proseduureja luova tyyli.

Valmentava tyyli tarkoittaa, etta suunnan nayttamisen ja tehta-
vien antamisen lisaksi projektipaallikkdé antaa tukea projektiryhma-
laisille tyon edetessa. Tuki voi olla palautetta, kannustusta, vinkke-
ja, neuvontaa, asioista neuvottelua jne. Valmentava tyyli on vuoro-
vaikutteista yhdessa asioista sopimista, jossa sijansa on seka pro-
jektipaallikon tavoitesuuntautuneisuudella etta projektiryhmaldis-
ten itsendisella ja tiimimaisella tyoskentelylla. Valmentava tyyli so-
veltuu projektiryhmalaisten sitoutumisen ja osaamisen kannalta
monenlaisiin tilanteisiin ja voi olla sangen joustava riski- ja epavar-
muustekijoiden suhteen. Valmentava tyyli voi olla parhaimmillaan
projektien valmistelu- ja suunnitteluvaiheessa seka muutosten luo-
misessa, kun on tarpeen saada ihmiset sitoutumaan yhteisiin tavoit-
teisiin. Se ei valttamatta toimi hyvin, jos projektiryhmalaiset ovat
kovin itsendisia ja kokevat parjaavansa ilman projektipaallikon jat-
kuvaa tukea ja ohjeistustakin. Kaytannossa valmentavaa tyylia voi-
daan sanoa my06s demokraattiseksi johtamiseksi: projektipaallikko
hyédyntaa ryhman osaamista ja toimintaa myés suunnan valitsemi-
sen ja paatosten perustana.

Tukea antava tyyli tarkoittaa, ettd projektipaallikké antaa tu-
kea projektiryhmalaisille tyon kuluessa mutta ei niinkdan ohjeista
tai viesti sitd suuntaa, mihin projektissa pitaisi menna. Paamaarat
ja tehtavien kohdistaminen jaavat ryhmalaisten itse paateltavaksi.
Tukea antava tyyli sopii tilanteisiin, joissa ryhmalaisilla on selvas-
ti projektissa tarvittavaa osaamista ja jopa projektipaallikkéa vah-
vempi ndkemys projektin tarpeista, mutta joissa sitoutuminen voi
olla puutteellista. Tukea antava tyyli voi kannustaa ryhmalaisia yh-
teisty6hon ja ldytamaan yhteisia intresseja. Se ei valttamatta so-
vellu muutostilanteisiin, joissa tarvittaisiin nopeita ratkaisuita, tai



ihmisiin, joiden osaaminen on heikolla tai erittain korkealla tasolla
projektin tavoitteisiin nahden. Tukea antava tyyli voi aarimmilleen
vietyna olla liiallisen suojelevaa ja paamaaratonta ja johtaa hajaan-
tuneeseen tai tuloksettomaan tydskentelyyn.

Delegoiva tyyli tarkoittaa, ettd projektipaallikké ei juuri nayta
suuntaa eika anna projektiryhmalaisille tukea. Projektipaallikko siis
delegoi vastuun tavoitteiden tulkinnasta ja kaytannoén tyon keski-
naisesta koordinoimisesta projektiryhmalaisille itselleen. Delegoiva
tyyli soveltuu tilanteisiin, joissa projektiryhmaldisten osaaminen on
hyvalla tasolla ja he ovat sitoutuneita yhteisiin paamaariin. Itsenai-
set, kokeneet ammattilaiset eivat valttamatta juuri tukea ja suuntaa
kaipaa. Delegoiva tyyli voi tarkoittaa luottamusta siihen, etta ryh-
malaiset osaavat kysya projektipaallikén apua, jos he sita tarvitse-
vat. Tyyli sopii myds sellaisiin tilanteisiin, jossa epavarmuus, luovat
ratkaisut ja oma-aloitteisuus ovat erityisesti hyddyksi, kuten projek-
tin valmistelu- ja kehitysvaiheisiin seka tutkimusprojekteihin. Dele-
goivan tyylin aarimuoto on valinpitamatdn, laissez faire -tyylinen
johtajuus, jossa projektipaallikké jattaa ryhmansa oman onnensa
nojaan, suorastaan heitteille.

Projektipaallikot toimivat projektissa usein muissakin kuin joh-
tamisroolissa, esimerkiksi asiantuntijana, teknisissa tehtavissa tai
myynnissd. Oma haasteensa on siind, miten projektipaallikko to-
teuttaa naita eri rooleja osana tyétdan. Han voi harhautua omak-
sumaan johtamistyylin, joka ei itse asiassa olekaan johtamista. Ha-
nesta voi tulla aarimmainen teknokraatti, myyja tai byrokraatti.

Ensinnakin projektipaallikdsta voi tulla teknokraatti, joka kes-
kittaa voimansa teknisiin yksityiskohtiin ja etsia ihanteellista — pi-
kemmin kuin tavoitteiden mukaista — teknista ratkaisua. Tekniik-
kaan uppoutuminen voi merkita sita, etta projektipaallikké ei luo-
ta ryhman kykyyn tuottaa toivottuja tuloksia vaan tekee tyot itse ja
useimmiten keskittyen epaoleellisiin asioihin.

Toiseksi projektipaallikdsta voi tulla myyja ja PR-henkild, joka
omistautuu projektin myymiseen ja asiakassuhteen hoivaamiseen
niin, etta itse projektin toteutus ja tulokset unohtuvat. Liiallinen
keskittyminen asiakassuhteeseen voi tarkoittaa sita, etta projektin
laajuus venyy ja muuttuu pitkin matkaa mutta muut tavoitteet, voi-
mavarat ja toteutustavat eivat pysy muutosten tahdissa. Projektin
onnistuminen voi talléin olla vaarassa.

Kolmanneksi projektipaallikésta voi tulla byrokraatti tai kirjan-
pitdja, joka noudattaa projektiohjeita ja -proseduureja tunnollises-
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ti ja suorastaan orjallisesti ja edellyttada samaa ryhmalaisiltaan.
Talloin projektipaallikké kohdistaa energiansa projektin virallisiin
vaatimuksiin ja niiden tayttamiseen, mutta samalla han voi tulla so-
keaksi projektiymparistossa tapahtuville muutoksille, asioiden kes-
kindiselle tarkeysjarjestykselle ja ennen kaikkea projektin paamaa-
rien tarkeydelle. Vaikka dokumentaatio olisi tehty viimeista pilkkua
myoten oikein, silla ei saavuteta projektilta odotettuja hyotyja.

5.4.2 Ryhman tyodskentelyyn ja tuloksiin vaikuttaminen

Mika loppujen lopuksi saa projektiryhmaldiset toimimaan projek-
tin tavoitteiden ja tulosten kannalta oikealla tavalla? Voiko projekti-
paallikkoé oikeastaan vaikuttaa ryhman tydskentelyyn ja tuloksiin ja
miten? Tassa pohditaan ryhman tyoskentelyyn ja tuloksiin vaikutta-
mista kayttaytymismotiivien, projektityén sisallon ja tydmotivaation
kannalta.

Thmisten kayttaytymista ohjaa kolme keskeista motiivia: valta,
suoriutuminen ja liittyminen (yhteys toisiin ihmisiin). Projektit jo
perusluonteeltaan palvelevat suoriutumis- ja liittymismotiivia: ne
ovat paamaarasuuntautuneita ja ainakin useimmiten korostavat
ryhmamaista tyoskentelya. Erityisen vahvasti projektit ruokkivat
suoriutumismotiiveja: niihin liittyy tulosperustaisia kannusteita ja
palautetta, ndkyvia osatuloksia ja -suoritteita seka laajat, yhteiset
kokonaistavoitteet. Ryhmatydén mydnteisen merkityksen lisaksi liit-
tymismotiiville on my6s haittapuoli: projekti merkitsee aina vali-
aikaisuutta seka jossain maarin erkaantumista linjaorganisaatios-
ta, mahdollisesti siind olevasta kotipesasta, pitkan aikajanteen toi-
mintakentasta. Valtamotiivi toteutuu projekteissa vain toissijaisesti
ja poikkeustilanteissa, silla projektit useimmiten luodaan juuri valt-
tamaan tai ohittamaan perinteinen valta-asetelma. Projektit ovat
hierarkiarakenteiltaan matalia ja korostavat tuloksiin ja (valiaikai-
seen) rooliin, ei asemaan sidottua valtaa. Projektit eivat mydskaan
edista hierarkkista etenemistd ja uraa, vaan haasteista ja tavoit-
teista toisiin etenevad, poikittaista uraa. Onkin yleista, etta projek-
teihin hakeutuu ihmisia, jotka ohjautuvat enemman suoriutumis-
motiivin kuin valtamotiivin perusteella, mutta tama ei poissulje eri
motiivien olemassa oloa projektissa. Projektiryhmaldisten ja -paal-
likdiden kayttaytymisesta eri tilanteissa voi toisinaan paatella, mika
kolmesta motiivista ohjaa heidan toimintaansa.



Tyémotivaatiota tarkasteltaessa tehdaan usein ero sisaisen mo-
tivaation ja ulkoisen motivaation kesken. Sisdinen motivaatio tar-
koittaa ihmisen omaa halua ja tarvetta tehda jotakin ilman, etta sii-
ta annetaan erityisia palkkioita tai palautetta. Ulkoinen motivaa-
tio tarkoittaa, etta joku tekeminen on mielekasta siitd saatavien ul-
koisten palkkioiden, sanktioiden valttamisen tai muiden vaikutusten
takia. Sisainen motivaatio tydymparistossa useimmiten syntyy sii-
ta tyosta, jota yksilo tekee. Sisalldllisesti projektityé on useimmi-
ten monipuolista, vaihtelevaa, haastavaa, ennakoimatonta ja kehi-
tyssuuntautunutta. Jo aiemmin todettiin, etta jotkut yksilét sopeu-
tuvat tallaiseen tyéhon paremmin kuin toiset. Koska projektit ovat
ainutkertaisia ja niissa voidaan maaritella tehtavat hyvin yksilolli-
sesti, niissa on hyva mahdollisuus saada aikaan mielekkaita tyon si-
saltoja. Tydntekijat voivat myds vaikuttaa tyon sisaltoon viestimal-
& omista toiveistaan ja paamaaristaan ajoissa. Tyén sisallén va-
liaikaisuus ja jatkuvuuden ja kehitysmahdollisuuksien puute voivat
heikentda motivaatiota.

Tyomotivaatioon projekteissa vaikuttavat varsinaisen tyén sisal-
[6n lisaksi monet projektia ja tekijat, jotka liittyvat erityisesti suo-
riutumismotiiviin ja itsensd toteuttamiseen. Tunnetun Maslow’n
tarvehierarkian mukaan puhutaan siis ylimman tason tarpeista, sil-
la asiantuntijatydssa useimmiten yllapidon ja turvan perustarpeet
jo tayttyvat. Projektiryhméan tyomotivaatiota edistdd muun muas-
sa se, ettd tyd on merkityksellistd, silla on tarkoitus ja se tarjo-
aa etenemisen ja onnistumisen kokemuksia. Asiantuntijaty6lle on
tyypillista mahdollisuus itse saadella tyotaan ja toimia itseohjautu-
vasti. Rahallinen palkka on harvoin motivaation lahde, mutta myds
projekteissa henkiléstd arvostaa ammatillista tunnustusta ja mui-
ta kannustimia, esimerkiksi jonkinlaista osuutta projektin tuloksis-
ta ja saavutuksista.

Motivaatio voi vaihdella projektin elinkaaren eri vaiheissa. On hy-
vinkin tunnettua, etta alkuvaiheen innostus laantuu nopeasti, kun
paastaan toteutusvaiheeseen. Toisinaan projekti voi hiipua pois
huomaamatta, mutta kaytannossa projektin loppupuolella, kun tu-
lokset alkavat nakya, on merkittavat mahdollisuudet kohottaa mo-
tivaatiota ja yleisemminkin projektin henkea.
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5.4.3 Projektin tuloksiin vaikuttaminen sidosryhmien
kautta

Aiemmin on kuvattu monin tavoin, milla tavoin projektipaallikké voi
vaikuttaa projektin puitteisiin, kaytantdihin ja projektiryhman toi-
mintaan. Koska projektipdallikolla on tarkea asema sidosryhmien
solmukohtana, han (ja muu projektin henkildstd) voi vaikuttaa pro-
jektin tuloksiin myos sidosryhmien kautta. Monesti projektipaallik-
ko toimii portinvartijana, jonka kautta kulkee tietoa sidosryhmien ja
projektin kesken ja joka edistaa muidenkin projektin osapuolten vuo-
rovaikutusta ulkoisten sidosryhmien kanssa. Kasittelemme alla esi-
merkinomaisesti projektin tuloksiin vaikuttamista asiakkaiden, si-
dosryhmien ja johtoryhman kautta. Vastaavat ilmiot koskevat myos
muita sidosryhmia, joskin vaikutusmahdollisuudet esimerkiksi viran-
omaisiin, loppukayttdjiin ja mediaan useimmiten ovat heikommat
kuin projektin kanssa kiinteasti yhteistyéta tekeviin sidosryhmiin.
Yhteistydssa asiakkaan kanssa voidaan vaikuttaa projektin tu-
loksiin lapi projektin elinkaaren. Ensinnakin jo markkinointitoimet
voivat vaikuttaa asiakkaan odotuksiin ja toiveisiin. Projektitoimit-
tajan kannattaa tehda tarjoamansa tuote nakyvaksi, jotta asiakas
pystyy maarittamaan vaatimuksensa ja tarpeensa oikealla tavalla.
Toiseksi projektin valmistelu- ja myyntivaiheessa voidaan markki-
nointia kohdistetummin tuoda esille projektin mahdollisuuksia ja to-
teutustapoja, jotka liittyvat myos projektin tuloksiin. Kolmanneksi
projektin edetessa tuloksiin voidaan vaikuttaa koko projektityolla ja
asiakkaan ja toimittajan valisella yhteistyolla . Etenkin muutostilan-
teissa voidaan joutua uudelleen “myymaan’ joitakin ratkaisuehdo-
tuksia tai -vaihtoehtoja, joilla voi olla erilaisia vaikutuksia projek-
tin tuloksiin. Neljanneksi projektin kuluessa voidaan joutua ongel-
manratkaisuty6hon ja jopa jonkinasteiseen selittelyyn, jos projek-
ti ei etene suunnitellulla tavalla. Asiakas muodostaa mielikuvaansa
projektista koko sen toteutuksen ajan, joten kaikilla nailla toimen-
piteilla on omat vaikutuksensa projektin lopputuloksiin. Viidennek-
si projektin lopputuloksiin voidaan vaikuttaa viela projektin lope-
tus- ja jalkihoitovaiheessa monilla eri tavoilla. Pelkastaan asiakas-
tyytyvaisyyskysely saatetaan kokea mydnteiseksi ja projektin tulok-
sia parantavaksi. Henkilokohtainen kontakti projektin paattymisen
jalkeen edistaa hyvan mielikuvan kehitysta.
Alihankkijayhteistydssa projektipaallikko voi soveltaa samanlais-
ta suunnan nayttamista, kannustusta, palautetta ja tydnjohtoa kuin



projektiryhmassdkin, mutta alihankkijan suuntaan projektipaalli-
kélla voi olla vahvemmin kontrolloiva, jopa sanktioiva rooli. Sopi-
muksellinen alihankintasuhde merkitsee, ettd projektitoimittaja on
alihankkijan asiakkaana ja voi nain ohjailla omilla vaatimuksillaan
(ja sopimusehdoillaan) alihankkijan tyota. Alihankkijan ohjailu ja
kontrolli voidaan toki toteuttaa eri tavoin: vahaisena, kohtalaisena
tai hyvinkin tiukkana saatelyna. Edelleen alihankintasuhteen syvyy-
teen voidaan kiinnittad huomiota: puhutaanko yksittaisesta ostos-
ta, toistuvasta yhteisty6sta vai jopa strategisesta, pitkdkestoisesta
kumppanuudesta. Alihankkijan toiminnassa yhteistydmuodolla sa-
moin kuin erilaisilla kontrolleilla ja sanktioilla saattaa olla hyvinkin
suuri merkitys.

Johtoryhmaan vaikuttaminen on myos mahdollista, vaikka mo-
nesti johtoryhma nahdaankin lahinna projektin asettajana ja paa-
toksentekijana. Voidaan pyrkia vaikuttamaan johdon yksittdisiin
paatostilanteisiin tai laajemmin koko projektin tuloksiin ja niiden
arviointiin. Haluttuja asioita voidaan pyrkia edistamaan ulkoisten
sidosryhmien suunnalla. Vaikuttaminen on erdanlaista ideoiden
myyntia ja johtoryhman suostuttelua. Projektipaallikon tulisi osata
perustella ja esitelld ehdotukset sellaisessa valossa, ettd johtoryhma
pystyy tekemaan niiden pohjalta perusteltuja, kenties projektipaal-
likén toivomia valintoja. Toisinaan tallaista johtoryhmaan vaikut-
tamista tapahtuu huomaamatta ja tarkoituksettomastikin. Esimer-
kiksi jos johtoryhmalle esitellaan vain yksi ratkaisuvaihtoehto, sen
on helpompi hyvaksya se kuin keksia muita vaihtoehtoja (vaikka se
ei olisikaan paras mahdollinen ratkaisu). Toisaalta jos johtoryhmal-
le esitellaan kolme toisistaan poikkeavaa vaihtoehtoa, joiden hyodyt
ja haitat on analysoitu ja perusteltu kunnolla, johtoryhméa toden-
nakoisesti paatyy vahvemmin perusteluin oikeaan, parhaaseen rat-
kaisuun. Talla tavoin voidaan johtoryhman paatéksiin ja valintoihin
vaikuttamalla vaikuttaa myos projektin tuloksiin.

5.4.4 Ongelmanratkaisu ja ristiriitojen ja kriisien hallinta

Projektinhallinta voidaan normaalisti hoitaa tavanomaisen arkijoh-
tamisen keinoin, kuten on kuvailtu luvuissa 4 ja 5. Projekteissa tu-
lee jatkuvasti eteen ongelmia, joihin suunnitelman mukainen toiminta
ei sellaisenaan tarjoa ratkaisuja, vaan ratkaisua joudutaan etsimaan
luovasti tai erilaisin systemaattisin menetelmin. Ongelma voi olla
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mika tahansa projektin tilanne, jossa toimenpidetta tai ratkaisua ei
heti tunneta tai vaihtoehtoja on useita, ja ongelmanratkaisu tarkoit-
taa toimintaa taman tilanteen ratkaisemiseksi, ongelman poistami-
seksi ja sen kielteisten vaikutusten minimoimiseksi. Itse asiassa pro-
jekti voidaan nahda lukuisten ongelmien ja niiden ratkaisemisen ko-
konaisuutena, silla kaikki projektin tehtavat ja vaiheet voidaan kasit-
taa erilaisiksi ongelmiksi. Ongelmanratkaisu voi olla osa muutosten
hallintaa, mutta ei aina edellyta sita.

Ongelmanratkaisu etenee tyypillisesti seuraavien vaiheiden kautta:
¢ ongelman havaitseminen

¢ tilanteen analysointi, esim. minka tasoisesta ongelmasta on
kyse

ratkaisuvaihtoehtojen luominen ja arviointi

paatoksenteko ja toimeenpanon valmistelu

toimeenpano

(tarvittaessa seuranta).

* & o o

Ongelmatilanteita tulee eteen kaikkialla projektin elinkaaren aikana,

kaikkien projektin osapuolten kohdalla ja projektin eri johtamista-

soilla. Ongelmia voidaan tunnistaa kolmen tasoisia:

¢ (Pienehkot) ongelmat voidaan yrittaa ratkaista sopivilla korjauk-
silla. Esimerkiksi projektin teknisessa toteutuksessa voi tapahtua
virhe, jonka korjaamiseen voi olla useita vaihtoehtoisia keinoja.

¢ Ristiriidat eli konfliktit voidaan yrittaa selvittaa ja niihin voidaan
yrittad etsia ratkaisua neuvottelemalla, priorisoimalla tms. Esi-
merkiksi projektin kaksi sidosryhmaa voivat olla eri mielta pro-
jektin osatoteutuksesta, ja ristiriitaan voidaan yhdessa etsia rat-
kaisua neuvottelemalla.

¢ Kriiseistd on yritettava selviytya ja toipua. Esimerkiksi projektin
asiakas voi menna konkurssiin, jolloin on etsittava vaihtoehtoisia
asiakkaita tai mahdollisimman edullinen tapa keskeyttaa projek-
ti kokonaan.

Vakavuudeltaan ja vaikutukseltaan eritasoisia ongelmia on syyta ka-
sitella eri tavoin. Eri tapoja esitetdan kuvassa 87. Ratkaistavissa ole-
vien ongelmien analysointiin ja ratkaisemiseen on kaytettavissa
monenlaisia ideointi-, ongelmanratkaisu- ja tiimitydtekniikoita.



Ongelmat Ristiriitatilanteet Kriisitilanteet
* ideoiden, vaihtoeh- e ennaltaehkaisy, esim. | * korjaavat toimen-
tojen luominen eri- sopimalla ennakolta piteet
laisilla ideointimene- | e perustelu, argumen- * haitallisten vaikutus-
telmilla tointi, vaittely ten minimointi (esim.
¢ ongelman analyysi * neuvottelu, viestintd, huoltotoi-
erilaisilla ongelman- yhteistoiminta met, korvaavat rat-
ratkaisutekniikoilla * sovittelu, ulkopuoli- kaisut)
e prototyypitys sen valittajan kaytto e uudelleensuunnittelu
e systeemiajattelu e ulkoistaminen (esim. e vaihtoehtosuunnitel-
¢ skenaariotekniikat ko. tehtava siirre- mat (plan B)
e sattuma taan toiseen projek- e kriisineuvonta,
tiin tai toiselle toimi- jopa terapia
jalle)
 vallan kaytto
* arpa

Kuva 87. Esimerkkejé toteutustavoista ja -vélineistd, joita projekti-
pddllikkoé voi kdyttdéa ratkaistessaan vakavuudeltaan eri asteisia on-
gelmatilanteita.

Ristiriitatilanteita aiheutuu mm. siita, etta projektin sidosryhmil-
l[a on omia erilaisia paamaariaan ja odotuksiaan, osapuolet teke-
vat omia tulkintojaan asioista ja kaikilla osapuolilla ei valttamat-
ta ole samanlaista tietoa kaikista projektin asioista. Kun kaksi tai
useampia osapuolia kohtaa jonkin projektin yksityiskohdan paris-
sa, voi olla, etta ndkemyserot nousevat esille ja pakottavat kasitte-
lemaan ristiriidan, ennen kuin projektissa voidaan edeta. Siita huo-
limatta, ettd projektin suunnittelun yhteydessa pyritdaan sopimaan
monista yksityiskohdista, jotkut ndkemyserot saattavat nousta esiin
vasta projektin kuluessa. Ristiriitojen ratkaisemisessa on tarpeen
tuoda nakemyserot ja niiden perustelut esille, kasitella niitd mah-
dollisimman rakentavasti ja etsia joko parasta mahdollista ratkai-
sua tai kompromissiratkaisua tai rajata ristiriitaa aiheuttava asia
kokonaan projektin ulkopuolelle. Myos vallan kaytté on mahdollis-
ta: joissakin ristiriitatilanteissa projektin johtoryhman puheen-
johtajalla tai projektipadallikélla voi olla tai hanelle voidaan antaa
paatdsvalta ristiriitaa aiheuttavan asian suhteen.

Kriisit ovat ongelmien daritapauksia, joissa varsinaista ratkaisua
ei ole |dydettavissa ja jotka riskeeraavat projektin hydtyjen toteu-
tumisen. Kriisi voi olla esimerkiksi ristiriita, josta ei |0ydeta ulos-
paasya tai peraantymistieta. Se voi olla ympariston aiheuttama tai
ymparistdssa tapahtunut katastrofi, joka pysayttaa projektin
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etenemisen tai muutoin haittaa sen tulosten hyédyntamista. Se voi
olla projektin paamaarien tai olosuhteiden merkittava muutos, joka
kyseenalaistaa, tekee tarpeettomaksi tai jopa haitalliseksi projektin
toteuttamisen sellaisena, kuin se on suunniteltu. My&s projektipaal-
likdn tai muiden projektin keskeisten resurssien irtisanoutuminen
voi olla kriisi ja edellyttaa kriisin hallintaa. Vaikka kriisin kaltaiseen
ongelmaan ei |0ydy varsinaista ratkaisua, kriiseistakin voidaan sel-
vita ja toipua. Kriisin hallinta tarkoittaa haitallisten vaikutusten mi-
nimointia ja uudelleen suunnittelua, jotta kriisin jalkeinen aika su-
juisi mahdollisimman hyvin. Monenlaisten korjausten ja uudelleen
suunnittelun lisaksi voidaan tarvita kriisin vaikutuspiirissa olevien
osapuolten henkilokohtaista neuvontaa, jopa kriisiterapiaa.

Varmasti kaikkien osapuolien odotuksena projektin kaynnisty-
essa on, etta selvittdisiin mahdollisimman vahin ristiriidoin ja krii-
sein. Sopimuksin, suunnitelmin ja yhdessa kaydylla keskustelulla
pystytdan vahentamaan ongelmien ilmentymista ja helpottamaan
asioiden sujumista. Kun kuitenkin useimmissa projekteissa kohda-
taan ainakin joitakin ongelmia, niiden ratkaisemiseen pitaisi 16ytya
osaamista ja valmiutta. Valmius on tarkeaa senkin vuoksi, etta on-
gelma- ja kriisitilanteet vasta paljastavat jyvat akanoista: parhaat
projektit selvidvat kriiseistaan ja vahvistuvat niista oppineina. Krii-
seja ja ongelmia varten ei ehka voi harjoitella, mutta niita voi estaa
ja niiden varalle voi varautua monilla tavoin.

Toisinaan ristiriidoista 10ytyy myds mydnteinen puoli: tilaisuus
uusien liiketoimintamahdollisuuksien I8ytamiseen, uusiin projekti-
ideoihin ja vaikkapa projektin laajentamiseen. Tamankin vuoksi
ongelmanratkaisu ja konfliktien kasittely on syyta hoitaa huolelli-
sesti.

5.5 Projektin johtoryhman tydskentely

Useimmiten projektille nimetadn johtoryhmd, joka valvoo ja tukee
projektia silta odotettujen tulosten ja hyotyjen aikaansaamiseksi ja
tekee projektiin liittyvat keskeiset paatdkset. Etenkin toimitusprojek-
teissa puhutaan juuri johtoryhmista kuten linjaorganisaatiossa. Tasta
poiketen tuotekehityksessa on tyypillisempaa puhua ohjausryhmasta,
mika kuvaa linja- ja projektiorganisaation erilaisuutta. Ohjausryhma
on tarkoituksellisesti linjaorganisaatiosta poikkeava, poikkiorgani-
satorinen ryhma. Kaytamme téssa luvussa johdonmukaisesti termia



(projektin) johtoryhm4, jolla tarkoitamme projektiryhman tyota val-
vovaa ja tukevaa ylempaa paattavaa tahoa, on se kutsumanimeltaan
johtoryhm4, ohjausryhma tai valvoja.

Etenkin pienissa projekteissa voi olla tarkoituksenmukaista ni-
metda varsinaisen johtoryhman sijasta vain yksittainen valvoja. Han
voi olla joko yrityksen tai yksikon johtoryhman jasen, tai projek-
tin sisaltéalueen muu nimetty asiantuntija. Jos projekteja on vahan,
yrityksen tai yksikon johtoryhma voi itse toimia projektien yhteisena
johtoryhména tai se voi delegoida projekteja koskevan johtoryhma-
tyoskentelyn erikseen nimeamalleen projektien johtoryhmalle. Ku-
vassa 88 esitetdan nelja erilaista tapaa nimeta ja valtuuttaa pro-
jekteille johtoryhma.

Koska linjaorganisaation johtoryhmalla saattaa olla oma roolin-
sa projektin kannalta esimerkiksi kyseisen yksikdn laajemman pro-
jektisalkun johtamisessa, kdaytadmme siihen viitatessamme termia
(yrityksen tai) yksikén johtoryhma. Tassa luvussa pelkka johtoryh-
ma-termi viittaa siis projektin johtoryhmaan, joskin sita koskevat
asiat voivat osittain soveltua my0s yrityksen tai yksikén johto-
ryhmatyoskentelyyn.

5.5.1 Johtoryhmatyon tarkoitus ja tehtavat

Projektiryhma keskittyy tyossaan projektin tavoitteiden mukaisen
suunnitelman toteuttamiseen. Taman vuoksi projektissa tarvitaan

Yrityksen / Yrityksen / Yrityksen / Yrityksen /
yksikon yksikon yksikén yksikon
johtoryhma johtoryhma johtoryhmé johtoryhma
Nimead ja | valtuuttaa Valvoja = toimii itse Nime&a ja | valtuuttaa
projektin . projektien

johtoryhma johtoryhmana Projektien
Projektin . yhteinen
johtoryhma johtoryhméa

Projektiryhma

Projektiryhma

Kuva 88. Eri tapoja nimetd ja valtuuttaa projektien johtoryhmad.
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lisdksi asiantunteva, sidosryhmien tarpeet riittdvdn monipuolisesti
tunteva ja projektille [&heinen taho, joka pystyy varmistamaan pro-
jektin toimintaedellytykset ja valvomaan ja ohjaamaan sen toimintaa
riittavan objektiivisesti toivottujen hyotyjen varmistamiseksi. Projek-
tin johtoryhma tekee projektin keskeiset (liiketoiminnalliset) paatok-
set, valvoo projektin etenemista, ratkaisee projektin merkittavat on-
gelmat ja vastaa jasentensa kautta asiakkaan ja toteuttavan organi-
saation suuntaan projektista saatavista hyodyista. Projektin johto-
ryhman tehtaviin saattaa kuulua myos vieda projektia koskevat asi-
at yrityksen laajempaan kasittelyyn esimerkiksi osana projektisalkun
arviointia ja hallintaa.
Johtoryhma on projektipaallikdn lahin tuki ja aktiivinen tydkump-
pani. Yrityksessa projektin johtoryhman vastuulle voidaan nimeta
hyvinkin erilaisia asioita, mutta yleensa ne liittyvat juuri projektin
valvontaan, ohjaukseen, tukeen ja paatéksentekoon. Johtoryhmén
vastuualueeseen voi kuulua esimerkiksi seuraavat tehtavat:
¢ varmistaa projektin toimintaedellytykset
¢ hyvaksya projektisuunnitelma ja antaa valtuudet sen toteuttami-
seen
¢ varmistaa projektin hyotyjen oleellisuus ja ottaa huomioon hyé-
tyodotuksiin kohdistuvat riskit

¢ tehda projektin kannalta merkittavat sisallélliset ja liiketalou-
delliset paatdkset, myos projektiryhman nimeaminen ja projektin
paattaminen

¢ valvoa, seurata ja tukea projektisuunnitelman toteuttamista tar-
peen mukaan

¢ hyvaksya projektin vali- ja lopputulokset seka varmistaa tavoittei-
den mukaisten tulosten saavuttaminen

¢ kasitella projektisuunnitelmaan tulevat merkittavat muutokset

(silta osin, kuin projektipaallikkd ei niista voi paattaa)
¢ vieda tarvittaessa asioita yrityksen tai yksikén johtoryhman kasit-

telyyn: mm. ehdottaa projektin keskeyttamista, resurssimuutoksia

ja lopettamista seka varmistaa projektisalkun tasapainotus muu-
tostilanteissa

5.5.2 Johtoryhmadn jasenyys ja nimedaminen

Johtoryhman jasenet ovat projektin sisallén ja vaikutusalueen paat-
tajien edustajia. Tama voi tarkoittaa projektitoimittajan omaa



johtoa, asiakkaan edustusta, mahdollisen alihankkijan ja rahoitta-
jan edustusta ja tarvittaessa muita paatdksenteon kannalta oleellisia
sidosryhmia. Etenkin erittain suurissa toimitusprojekteissa voidaan
johtoryhmia nimeta kaksi: toinen toimii asiakasrajapinnassa ja rat-
kaisee siihen liittyvat asiat, toinen voi olla projektitoimittajan sisai-
nen ja keskittya projektin tekniseen ja kaupalliseen paatéksentekoon.
Vastaavasti isoissa tuotekehitysprojekteissa voidaan nimeta kaupal-
linen ohjausryhma kasittelemaan liiketoiminnalliset asiat ja tekni-
nen ohjausryhma tekemaan teknisia ja muutoin operatiivisia valinto-
ja. Johtoryhméan nimeaminen vaihtelee yrityksesta toiseen, ja tarkea
olisi 16ytaa kaytanto, joka soveltuu yrityksen paamaariin, rakentee-
seen ja johtamistapaan.

Johtoryhma nimitetaan tehtavaansa yrityksessa sovitulla tavalla
tai sopimalla asiasta asiakkaan kanssa projektin valmistelun yh-
teydessa. Esimerkiksi projektisuunnitelmassa saatetaan ehdottaa
sopivaa johtoryhmaa, jonka yrityksen tai yksikon johtoryhma nimit-
taa tehtavaan. Johtoryhma, jossa asiakas on mukana, saattaa muo-
toutua osana alustavia neuvotteluja niista ihmisista, jotka ovat mu-
kana projektin strategisissa keskusteluissa.

Ennen johtoryhman nimittamista on syyta selvittaa, ovatko eh-
dotetut henkilot sopivia ja kaytettavissa. Johtoryhman jasenyys tar-
koittaa, etta henkilélla pitdisi olla aikaa, osaamista ja kiinnostus-
ta osallistua johtoryhmatyohon ja myds muilla tavoin vaikuttaa pro-
jektin edellytyksiin ja etenemiseen. Nain johtoryhman jasen ei voi
olla kuka tahansa.

Ollakseen tehokas ja toimiakseen sujuvasti johtoryhman kannat-
taa olla suhteellisen pieni, 4—8 henkil6a. Pienissa projekteissa toki
riittaa vield pienempi ryhma tai yksi valvoja. Mita suurempi johto-
ryhma on, sitd enemman tulee ristiriitojen vaaraa ja tehottomuutta.
Ryhmén kokoonpano ja koko kannattaa siis sovittaa myos projektin
mittakaavaan. Johtoryhmalla on puheenjohtaja (esim. projektin ti-
laaja), ja siihen voidaan tarpeen mukaan nimittaa muita toiminnal-
lisia rooleja. Esimerkiksi projektipaallikko toimii usein johtoryhman
sihteerina ja asioiden esittelijana.

Johtoryhman nimeamisessa ja toiminnassa on joitakin vaaroja,
jotka kannattaa ottaa huomioon ryhman tyéta kaynnistettaessa.
Esimerkiksi johtoryhmaa nimettaessa ei kannata tavoitella taydel-
lista edustuksellisuutta, silla laajoilla johtoryhmilla on taipumus te-
hottomuuteen ja sisdisiin ristiriitoihin. Johtoryhmaan ei mydskaan
kannata hakea yrityksen koko ylinta johtoa, koska valtuuksistaan

327



328

huolimatta heilla ei valttamatta ole projektin kannalta oleellista
asiantuntemusta ja aikaa. Jos yrityksessa on useita projektien
johtoryhmia, niiden pitadisi myos erota toisistaan. Kaikille projek-
teille ei siis kannata nimittda samaa johtoryhmaa, koska johtoryh-
matyokin vie aikaa. Jos yritys tai yksikké on pieni ja projekteja on
vain muutama, voi olla tarkoituksenmukaista nimeta vain yksi yh-
teinen johtoryhma tai hoitaa projektien johtoryhmatyd yrityksen tai
yksikdn johtoryhmétydén osana. Johtoryhman ei pida sotkeutua pro-
jektin yksityiskohtiin eika ryhtya tekemaan projektin toita projekti-
ryhman puolesta. On muistettava, ettd projektipaallikké on kuiten-
kin oman projektinsa toimitusjohtaja, ja hanella tulee sailya vastuu
projektin toteuttamisesta ja tuloksista.

5.5.3 Johtoryhman tyo ja toimintatavat

Projektin johtoryhmatyo kaynnistyy useimmiten projektin kaynnista-
misen tai projektisopimuksen solmimisen yhteydessa. Jo tata ennen
johtoryhma on saattanut kokoontua epavirallisesti projektin valmis-
teluvaiheessa. Johtoryhma jatkaa toimintaansa niin kauan kuin pro-
jektikin.

Johtoryhman tydskentelyyn kuuluu esimerkiksi saannéllisia koko-
uksia, vali- tai tilanneraportteihin tutustumista, projektin tapahtu-
mien ja etenemisen muuta seurantaa seka muuta yhteistyota pro-
jektipaallikon, asiakkaan, muiden sidosryhmien ja projektiryhman
kanssa. Johtoryhmatydhon liittyy siis kohtaamisten ja palaverien
lisaksi muuta tyétd, joka kannattaa ottaa huomioon ajankayttéa
suunniteltaessa. Sujuvimmillaan projektin johtoryhmatydskente-
ly etenee yhdessa sovitun aikataulun ja selkean toimintamallin mu-
kaan. Kuitenkin projektin muutosten hallinta saattaa ulottua johto-
ryhmatyoskentelyyn saakka — projektin sisdiset muutokset vaikkapa
aikataulussa voivat vaikuttaa johtoryhmankin toimintaan.

Johtoryhman kokoukset liittyvat useimmiten projektin virstan-
pylvaisiin tai muihin keskeisiin katselmointivaiheisiin. On tarkeaa
vahvistaa johtoryhman kannanotto projektin keskeisiin valitulok-
siin, ennen kuin niita viedaan asiakkaan kasittelyyn. Johtoryhma
myds toteuttaa valvonta- ja seurantatehtavaansa naissa kokouksis-
sa ja voi tehda yhdessa paatoksia. Koska johtoryhmaa voi olla vai-
kea saada kokoon muulloin kuin sovittuina aikoina, kannattaa sovi-
tusta aikataulusta pitaa kiinni ja kokouksissa keskittya oleellisim-



piin asioihin. Jos projekti ei ole edennyt suunnitellulla tavalla, koko-
uksissa tulee etsia keinoja suunnitelman mukaisen etenemisen var-
mistamiseksi jatkossa. Tarvittaessa voidaan sopia ylimaaraisista
kokouksista tai muista jarjestelyista kesken jaaneiden asioiden ka-
sittelyyn.

Johtoryhman kokousten tulisi olla hyvin valmisteltuja ja tiivii-
ta. Vaikka kokousaikataulu olisikin lyoty lukkoon jo projektisuunni-
telmassa, johtoryhma kutsutaan aina koolle erikseen kuhunkin ko-
koukseen ja riittavan ajoissa, ainakin 1-2 viikkoa ennen kokous-
aikaa. Kokouskutsun valmistelee yleensa projektipaallikké yhdessa
johtoryhmén puheenjohtajan kanssa. Kokouskutsun yhteydessa vii-
meistaan maaritetaan kokouksessa kasiteltavat asiat eli tehdaan
esityslista ja annetaan johtoryhmaldisten tutustuttavaksi mahdol-
liset oheisaineistot, kuten valiraportit, paatoksiin liittyvat ehdotuk-
set ja lisatiedot sekda muu dokumentaatio. Jotta kokous voidaan
pitaa tiiviina, oheismateriaalin tulee olla laadukasta, selkeda ja yk-
siselitteista. Konkreettiset vertailut, analyyttiset paatelmat ja sel-
keat, perustellut ehdotukset helpottavat johtoryhmalaisten kokous-
tyota jo etukateen. Jos materiaalia on paljon, kannattaa tehda tiivis
yhteenveto paatoksia ja toimenpiteita edellyttavista asioista ja yh-
teenvedossa viitata oheismateriaaliin.

Alla esitetaan esimerkki kokouskutsusta ja esityslistan sisallosta.
Esityslistaan on syyta kirjata konkreettisesti ne asiat, joissa tarvi-
taan johtoryhman kannanottoa ja paatoksia, kuka asiat esittelee se-
ka asioiden kasittelylle varattu aika. Esimerkiksi jos virstanpylvaan
edellyttama tekninen selvitys ei ole valmistunut aikataulussa, esi-
tyslistassa voisi lukea valitulosten kohdalla ““Ehdotus teknisen sel-
vityksen taydentamiseksi xx mennessd, [vastuuhenkilén nimil, 10
min”. Projektipaallikko (tai hanen nimeamansa muu henkild) lahet-
taa kutsun oheismateriaaleineen johtoryhmalaisille projektissa tai
yrityksessa sovitun kaytannoén mukaisesti esimerkiksi kirjeena tai
sahkdpostilla. Jos kokoukseen on tarvetta kutsua ulkopuolisia ta-
hoja, esimerkiksi alihankkijan edustaja, hanelle saatetaan lahettaa
kutsusta vain se osa, joka koskee hanta.
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PROJEKTIN XX JOHTORYHMAN KOKOUS 1/20XX

Aika:
Paikka:
Osallistujat:

ESITYSLISTA

1. Kokouksen avaus ja kasiteltavat asiat

2. Viélitulokset: Keskeiset tulokset tahan mennessé ja niiden edellyttamat
paatokset (eriteltynd). Poikkeamat suunnitelmasta ja niiden edellyttamat
toimenpiteet. Muut johtoryhmékasittelya edellyttavat asiat, esimerkiksi
virstanpylvaan saavuttamisen toteaminen, asiakkaan kasittelyyn vietavat
tulokset ja asiat.

3. Seuraava ty6vaihe: Katsaus seuraaviin tehtaviin ja niissa mahdollisesti
tarvittaviin paatoksiin ja toimenpiteisiin.

4. Toimenpidesuunnitelma: Yhteenveto poikkeamien korjaamisesta ja
muista seuraavan vaiheen toimenpiteista, niiden vastuista, aikataulusta ja
seurantatavasta.

5. Muut asiat

6. Seuraava kokous: Ajankohta ja kasiteltavat asiat (etenkin, jos poikkeaa
suunnitelmasta)

LIITTEET

Valiraportit

Mahdolliset paatéksiin tai poikkeamiin liittyvat aineistot

Muu ajankohtainen projektidokumentaatio, johon tarvitaan johtoryhmén
kannanottoa

Johtoryhman kokoustydskentelya johtaa ryhman puheenjohtaja, ellei
toisin sovita. Kokouksessa asiat tyypillisesti esittelee projektipaallik-
ko, joka voi kutsua my6s muita henkiloita kertomaan valituloksista.
Hyvin valmisteltu kokous etenee esityslistan ja asioiden kasittelylle
suunnitellun aikataulun mukaisesti. Kokouksissa yksittaiselle asialle
varattu aika voi olla hyvin lyhyt, esimerkiksi 15 minuuttia. Tama tar-
koittaa sita, etta asioita ei voida kasitella kokouksessa yksityiskoh-
taisesti. Sen sijaan asian esittelijan pitaa valmistautua ytimekkaa-
seen, informatiiviseen alustukseen ja luottaa siihen, ettd johtoryhma
on perehtynyt ennakkomateriaaliin. Nain kokouksessa voidaan kes-
kittya keskeisimpiin keskustelua ja paatoksia edellyttaviin asioihin.
Jos asialle varattu aika ei nayta riittavan, hyva puheenjohtaja osaa
katkaista pitkaksi venyvan alustuksen tai keskustelun ja joko nostaa
keskeisimman asian nopeasti kasittelyyn, ehdottaa kasittelylle lisa-
aikaa tai esittaa jatkokasittelylle uutta kokousta tai muita kasittely-
tapoja. Jos kasiteltava asia on kiireellinen, voidaan kokoustakin jos-



kus pidentaa johtoryhman jasenten aikataulun niin salliessa. Tasta
ei kuitenkaan saisi tulla toistuva kaytanté. Kunkin asian lopussa pu-
heenjohtajan on hyva tehda paatelma johtoryhman kannanotoista ja
paatoksista, jotka kirjataan kokouspoytakirjaan.

Johtoryhman kokouksesta tehdaan poytakirja, joka on tarkea
osa projektidokumentaatiota. Poytakirjaa voi pitaa projektipaallik-
ko, projektiin nimetty assistentti tai muu projektipaallikdn nimeama
henkilo. Poytakirjan ei tarvitse olla sanatarkka tai kattava keskus-
teludokumentti, vaan sen tulee sisaltaa keskeiset paatokset, mah-
dolliset ristiriidat tai erimielisyydet, sovitut toimenpiteet ja vastuut
sekda mybéhempaan kasittelyyn siirretyt asiat. Parin tunnin kokouk-
sen poytakirjan ei pitdisi venya yli kahden konekirjoitusliuskan. Kun
poytakirja on nopeasti kokouksen jalkeen kirjoitettu puhtaaksi, pu-
heenjohtaja ja projektipaallikké tarkastavat sen sisallon, minka jal-
keen poytakirja tallennetaan osaksi projektidokumentaatiota ja
jaellaan osallistujille. Poytakirjan sisaltoihin ei juuri jalkikateen ole
tarvetta puuttua, jos kokouksessa on jo tehty yhteiset paatelmat ka-
sitellyista asioista ja ellei kirjoitus- ja tarkastusvaiheessa ole sattu-
nut virheita.

Osana poytakirjaa voidaan pitaa juoksevaa tehtavalistaa, ja teh-
tavien etenemisen seuranta voi olla kiintea osa kokouskaytantoa.
Esimerkki tallaisesta johtoryhman tehtavalistasta esitetaan taulu-
kossa 17. Kun kokouksessa havaitaan uuden tehtavan tarve, se lisa-
taan taulukkoon ja projektipaallikko ohjeistaa tehtavan vastuuhen-
kilon tehtavaksi. Kun johtoryhma toteaa tehtavan valmistuneeksi
esimerkiksi projektipaallikon raportoinnin perusteella, tama totea-
mus kirjataan ja tehtava voidaan poistaa listasta ennen seuraavaa
kokousta.

Taulukko 17. Esimerkki tehtdvélistasta johtoryhmén kokouksen péytékirjas-
sa.

TePtéivéi (l:nitéi osaprojektia tai Valmistuu Vastt.ui- Valmis
tyopakettia koskee) pvim henkild

1.

2.

3.

4,

5.

6.
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Projektin kuluessa kokoukset voivat kuulua myos osaksi projektiryh-
man toimintatapaa seka asiakkaan ja projektitoimittajan valiseen
neuvotteluun ja muuhun yhteistydhon. Samat kokousten hallinnan hy-
vat kdytannot koskevat myos naita muunlaisia kokouksia, joskin kul-
lakin kokoustyypilla on myds omia tapojaan. Esimerkiksi asiakkaan
kanssa kaytdvissa neuvotteluissa korostuvat liséksi asiakkaan vaati-
mukset ja neuvottelun pelisdannét, joita sivuttiin jo luvussa 4. Pro-
jektiryhman kokouksissa keskitytaan operatiivisen tason asioihin.

Suunnitelmallisen johtoryhmatydskentelyn ohella projektin joh-
toryhmaan saattaa kohdistua myds muita paineita. Toisinaan pro-
jektin johtoryhma joutuu tydskentelemaan jopa kriisitilanteessa,
jos projektissa tai asiakkaan kanssa on jouduttu ratkaisematto-
maan ristiriitaan. Talléin johtoryhmaldiset saattavat joutua toimi-
maan neuvottelijoina, ideoiden tuottajina, vaihtoehtoisten ratkaisu-
jen analysoijina ja siis varsinaista johtoryhmarooliaan laajemmissa
tehtavissa.

Kaytannossa johtoryhmien toimintatavat voivat erota toisistaan
kovastikin samoin kuin projektiryhmien toimintatavat. Jotkut joh-
toryhmat ovat hyvin muodollisia ja virallisia, toiset taas joustavia ja
epamuodollisia. Jotkut johtoryhmat pysyvat etdisena projektiryh-
malle, toiset tydskentelevat laheisessa yhteistydssa projektiryhman
kanssa. Erilaiset tavat ovat yhta lailla hyvia, kunhan johtoryhma-
tydskentely palvelee projektin ja yrityksen tavoitteita. Johtoryhma-
tyoskentely on keskeinen osa koko projektikulttuuria.

5.6 Projektit osana yrityksen
organisaatiorakennetta

Jo kirjan alussa toimme esille, ettd projektit eivat valttamatta ole yri-
tyksen ainoa liiketoiminnan muoto. Kuvailimme myds, miten projek-
tilitketoiminnalla voi olla erilaisia rooleja osana yrityksen toimintaa.
Kaikissa eri tapauksissa yrityksessa on ratkaistava, miten projektilii-
ketoiminta ja muut liiketoiminnan muodot jarjestetaan. Yrityksessa
on mm. ymmarrettava, mitka asiat kannattaa toteuttaa projektimai-
sesti ja mitka asiat jollain muilla tavoin. Eras keskeisimpia projekti-
liiketoiminnan kysymyksia onkin sen organisointi yrityksen tasolla ja
toteutustapa osana yrityksen organisaatiorakennetta.

Kaytannossa voidaan tunnistaa kolme toisistaan jossain maarin
erilaista organisaatioratkaisua: funktionaalinen, projektimainen ja



matriisiorganisaatio®®. Nama eri ratkaisut eroavat toisistaan eten-
kin toiminnan koordinoinnissa, paatoksenteossa ja vastuunjaossa.
Kussakin organisaatioratkaisussa projektin merkitys ja asema on
erilainen. Kustakin rakennetyypista voi I6ytya monia versioita, jois-
ta kasittelemme seuraavassa paatyyppien yleisesittelyn lisaksi eni-
ten matriisiorganisaation erilaisia versioita. Pohdimme lisaksi orga-
nisaatiorakenteen merkitysta projektinhallinnan kannalta.

5.6.1 Funktionaalinen organisaatio

Perinteiset organisaatiorakenteet ovat olleet hierarkioita, joissa te-
hokkuutta on tavoiteltu ryhmittelemalla ihmiset samankaltaisten
osaamisten perusteella toiminnoiksi eli funktioiksi ja eriyttamalla to-
teuttava, suunnitteleva ja ndkemyksellinen ty6 omille hierarkiatasoil-
leen. Tyypillisia funktioita (yksikoita) ovat vaikkapa tuotanto, mark-
kinointi, suunnittelu ja taloushallinto, joista kukin voidaan jakaa edel-
leen pienempiin ryhmiin. Jokaisella tyontekijalla on linjaesimies, jon-
ka tyonjohdon alaisena han tekee toita.

Funktionaalisessa organisaatiossa voi olla projekteja, mutta ne
useimmiten rajautuvat yksittaisen funktion sisaisiksi projekteiksi.
Koska kullakin ryhmalla ja yksikolla on valtaa resurssien suhteen
vain omalla alueellaan, niiden on keskityttavd oman alueen teke-
miseen. Jos projektissa tarvitaan toisen yksikdn osaamista, funk-
tionaalisessa organisaatiossa on siirrettava asia ylempien hierar-
kiatasojen kasiteltavaksi. Esimerkiksi tuotekehitysprojekti voi olla
tuotekehitysyksikon sisdinen tyd, ja valmistus- tai valmistettavuus-
kysymyksissa tuotekehitysyksikon paallikké tarvittaessa neuvotte-
lee tuotantopaallikén kanssa ja palaa vastauksen kanssa projekti-
ryhmaan. Itse projektilla ei siis ole neuvotteluvaltaa, vaan varsinai-
nen koordinointi tapahtuu hierarkiarakenteen mukaisesti linjayksik-
kojen paallikon tai paallikdiden toimesta. Funktionaalisessa organi-
saatiossa ei ole projektipaallikéita, tai projektipaallikéilla ei ole eri-
tyista valtaa verrattuna yksikoiden johdon rooliin.

Joissakin tapauksissa funktionaalisessa organisaatiossa voidaan
tehda koko yrityksen yhteisia projekteja, esimerkiksi koko organi-
saation kattava tietojarjestelman kayttéonotto. Talldinkin projek-
tia koordinoi yrityksen tai yksikdiden johto. Funktionaalinen orga-
nisaatiorakenne esitetdan kuvassa 89.

35Esim. PMBOK (2004), Turner (1999)
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Toimitus-

johtaja
f | Yksiken Yksiksn Yksikén Yksikon |
i | paallikks padllikks padllikko padllikks |
fewomare I----- seraaeoens f-eroeeeeioen-- | EEEEELELLECEELEE I------ -
Ryhma X X
I I I I
X X
I I I I
X X

O = projektipaallikko
r = projektin koordinointi

X = projektitydhon osallistuva resurssi

Kuva 89. Funktionaalinen organisaatio ja yksikéiden vélisten pro-
jektien koordinointi yksikdiden pdaéllikéiden tasolla.

Funktionaalisessa organisaatiossa projekteilla ei ole erityisase-
maa tai tunnustettua identiteettid. Ne ovat osa normaalia yksikon
toimintaa, niita alkaa ja loppuu, ja projektin tulokset siirretdan

Ominaisuuksia projektien kannalta

e Projekteilla ei ole omaa identiteettia

e Yksikoiden paallikét koordinoivat projekteja. Hierarkiarakenne saatelee
tulosten siirron ja vastuut

* Projektipaallikoita ei ole tai heilla ei ole merkittavaa roolia ja valtaa.

e Eitue tehokasta projektinhallintaa

Hyddyt Haitat

e Mahdollisuus erikoistuneen e Siiloutuminen, poikkifunktionaali-
osaamisen ja tehokkuuden sen yhteistyon vaikeus, vaikea
kehittamiseen viestinta

e Selkeat tehtavamaaritykset * Hitaus koko liiketoiminnan

* Pysyva, pitkakestoinen kehittamisessa

¢ Toiminnon sisaiset vakaat e Suuri vaara projektien
toimintamallit mahdollisia epdonnistumiseen (tulosten

* Sopii vakaaseen, hitaasti vaikea hyodynnettavyys)
muuttuvaan liiketoimintaan e Joustamattomuus

Kuva 90. Funktionaalisen organisaation ominaisuuksia, etuja ja
haittoja projektiliiketoiminnan kannalta.
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tarvittaessa yhdesta yksikosta toisen yksikén kasiteltavaksi hierar-
kian mukaisesti. Yksikdiden valinen koordinointi jaa johdon varaan,
joten projektipaallikén rooli voi olla sangen vahainen. Funktionaa-
linen organisaatiorakenne on projektien kannalta sangen raskas ja
joustamaton, minka vuoksi projektinhallinnassa on vaikea saavut-
taa silta odotettua tehokkuutta. Kuvaan 90 on koottu joitakin funk-
tionaalisen organisaation ominaisuuksia projektiliiketoiminnan kan-
nalta.

5.6.2 Projektimainen organisaatio

Vaihtoehtona funktionaaliselle organisaatiolle on olemassa ensisijai-
sesti projektien varaan rakentuva projektimainen organisaatio. Ra-
kenne perustuu valiaikaisiin projekteihin (tai ohjelmiin), jotka ovat
itsendisia ja joita johtavilla projektipaallikoilla on kaytettavissaan
kaikki projektin tarvitsemat resurssit ja valta. Projektit voivat koos-
tua osaprojekteista, yksikdista tai ryhmistd, jotka raportoivat suo-
raan projektipaallikélle. Toki projektimaisessa organisaatiossa voi

Toimitus-
johtaja
Projekti- Projekti- Projekti- Projekti-
yksikon yksikon yksikon yksikon
paallikko paallikko paallikko paallikko
raranans }------ semreress ------ PYSLELIEE F------ PYSLICILE F------ ‘
: [Projekti- nlx X ¥ X
[ ms DJE % 5" @ X o O "
; i r

: [Projekti- : [ X X X

:| ryhma : X X X X
Frrzzazzhorzzass] REEEEEEEEEEEEEED TTEET THER
: [Projekti- © i X @
| ryhma : X X

O = projektipaallikko
f"i = projektin koordinointi

X = projektity6hon osallistuva resurssi

Kuva 91. Projektimaisessa organisaatiossa projektipdéallikét koor-
dinoivat projekteja, joilla kullakin on omat resurssit.
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olla my6s osastoja tai tukiyksikoitd, jotka palvelevat useita projek-
teja samanaikaisesti.

Projektimaisessa organisaatiossa projektilla on omat resurssit, ja
projektin henkildstd raportoi vain projektipaallikélle. Projekti huo-
lehtii myds osaamisen kehittamisesta, pitkan aikajanteen suunnit-
telusta ja muista linjavastuista, ja projektipaallikké saakin toteut-
taa toimitusjohtajamaista rooliaan kaikilta osin. Projekti on kus-
tannus- ja tulosvastuullinen yksikkd, joten sen hallinnan suunnittelu
ja seuranta on itse asiassa paadosa yrityksen suunnittelua ja seuran-
taa. Resursseista ei tarvitse neuvotella, koska projekti voi hankkia
kaikki tarvitsemansa resurssit haluamallaan tavalla. Kaikki tunte-
vat oman vastuunsa ja osuutensa projektissa, koska se on heidan
paaasiallinen tyonsa. Kuvassa 91 hahmotetaan yksinkertainen pro-
jektimainen organisaatio.

Puhtaassa projektimaisessa organisaatiossa projektit ovat siis
paaasiallinen tapa tehda liiketoimintaa. Koska projektit ovat vali-
aikaisia, projektimaisen organisaation haittapuoli voi olla epasta-
biilius ja ennakoimattomuus. Projektien paattyminen ja uusien al-
kaminen ovat turbulenttia aikaa, kun kaytettavissa olevat resurssit
pitdisi sovittaa uusien projektien tarpeisiin. Projektikohtaisessa re-
sursoinnissa on tehottomuuden vaaraa, jos projektit eivat osaa ja-
kaa keskenaan yhteisiksi sopivia resursseja. Projektimainen orga-
nisaatio tukee organisaatiomuodoista ehka parhaiten tehokas-

Ominaisuuksia projektien kannalta

* Projektit ovat paaasiallinen tapa tehda liiketoimintaa
* Projektille omistautuneet resurssit

e Tulos- ja kustannusvastuu projektilla

e Tukee tehokasta projektinhallintaa

Hyodyt Haitat

* Projektipaallikolla selva e Resurssien kayton
tydnjohtorooli ja tulosvastuu tehottomuuden vaara

e Projektin paamaara ja rajaus ¢ Projektien keskinaisen yhteis-
kaikille nakyva tyon ja koordinoinnin haasteet

* Sopeutuvuus, joustavuus e Liiankin dynaaminen

e Mahdollisuus uusille ideoille, e Johdon kannalta vaativa:
rohkeille valinnoille vaatii huomiota

e Tukee suunnitelmallisuutta ja e Heikot mahdollisuudet
kunnollista seurantaa erikoistumiselle

* Urapolut ennakoimattomia

Kuva 92. Projektimaisen organisaation ominaisuuksia, etuja
ja haittoja projektiliiketoiminnan kannalta.
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ta projektinhallintaa, mutta silla on siis myds etenkin liiketoimin-
taa laajemmin koskevia haittapuolia. Projektimaisen organisaation
ominaisuuksia, etuja ja haittoja tarkastellaan kuvassa 92.

5.6.3 Matriisiorganisaatiot

Edella havaittiin, etta funktionaalisessa ja projektimaisessa organi-
saatiossa on omat etunsa ja haittansa. Hyddyntaakseen projekteihin
liittyvaa dynaamisuutta mutta sailyttaakseen samalla funktionaali-
sen organisaation pitkajanteisyyden ja erikoistumismahdollisuuden
monet yritykset ovat tavoitelleet ndiden kahden aariratkaisun raken-
teellista valimuotoa. Nykyisellaan matriisiorganisaatioista on tullut
varsin yleinen tapa yhdistaa funktionaalisen ja projektimaisen orga-
nisaation parhaita puolia. Matriisiorganisaatioita on monenlaisia sen
mukaan, painottuvatko rakenteessa funktionaaliset vai projektimai-
set piirteet.

Lahinna funktionaalista organisaatiota on heikko matriisiorgani-
saatio (tai funktionaalinen matriisiorganisaatio). Heikossa matrii-
siorganisaatiossa funktionaalinen organisaatio yksikdineen, hierar-

Toimitus-
johtaja
Yksikon Yksikon Yksikon Yksikon
paallikko paallikko paallikké paallikko
I I I I
Ryhma X
I I I I
X X
resieer | EECTETAPECTETLT [ CECEETT AT TrrT - CEPCTTTrrT F—-- -1
f X X| |X X|
e s LA Johdon nimeama projektihenkil6std
O = projektipaallikko koordinoi poikkifunktionaalista

= projektin koordinointi projektia, jossa voi olla resursseja
o useista yksikoista. Projektipaallikolla
projektityshon ei ole merkittavaa valtaa, tai projekti-
osallistuva resurssi paallikkod ei ole lainkaan.

x.
1l

Kuva 93. Heikko matriisiorganisaatio (tai funktionaalinen
matriisi).
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kiatasoineen ja osaamisryhmineen maarittaa organisaatiorakennet-
ta, mutta siind tunnistetaan lisaksi poikkifunktionaaliset projektit.
Projekteja koordinoidaan yksikdiden johdon alapuolella. Linjaorga-
nisaation projektiin nimittdma projektihenkildstd koordinoi projek-
tissa tehtavaa tyota, johon on nimetty resurssit eri funktionaalisis-
ta yksikoista. Osa ihmisistd voi olla projektissa osa-aikaisesti, osa
taysin projektiin kiinnitettyja, ja projektiin osallistuminen on sovit-
tu osaksi heidan tyénkuvaansa. Kun projekti paattyy, ihmiset jatka-
vat toita funktionaalisissa kotipesissdan ja heidan toimenkuvansa
on mahdollisesti hieman erilainen. Projektia koordinoivaa henkiloa
ei valttamatta kutsuta projektipaallikoksi. Siksi hanella ei juuri ole
auktoriteettia resurssien kaytossa, han vain koordinoi poikkiorgani-
satorista tyéta. Kuva 93.

Tasapainotetussa matriisiorganisaatiossa, kuva 94, projektipaal-
likkd johtaa projektia ja jakaa vastuun linjaorganisaation paallikoi-
den kanssa. Esimerkiksi projektipaallikko voi vastata projektin ai-
kataulu- ja kustannustavoitteista, kun taas linjaorganisaation paal-
likdt voivat vastata oman alueensa tyon sisallosta ja laadusta (pro-
jektin laajuudesta). Resurssien kaytosta sovitaan linjaorganisaati-
on paallikoiden ja projektipaallikon kesken.

Toimitus-
johtaja
Yksikon Yksikon Yksikon Yksikon
paallikko paallikko paallikko paallikko
| | | |
Ryhma X
| | | |
X X
peemeeaes | IEEIT LRI I LT Jrerrerrmneaaaas F----- R TTITET Feeee-- -
ix O x| % X |
O = projektipaallikko Y|<sil<§n pimgémé pro.jektipfaiéllikkd
Pt koordinoi poikkifunktionaalista
: : = projektin koordinointi projektia, jossa voi olla resursseja

useista yksikoista.

X
I

projektitydohon
osallistuva resurssi

Kuva 94. Tasapainotettu matriisiorganisaatio.



Toimitus-
johtaja

[
I I I I
Projekti-

kokonaisuuden
paallikko

| | | |
Projekti-
paallikot

I
Projekti-
X X paallikot 0
SELLIIIT | EECTECANPETTIIT f CEETELLORECTLTET | EEEIEE ERCELITT - -3
Projekti-
paallikot :

Yksikon Yksikon Yksikon
paallikké paallikko paallikkoé

Ammattimaiset projektipaallikot koordinoivat
poikkifunktionaalisia projekteja, joissa voi olla
projektin koordinointi | resursseja useista yksikéista. Projektipaallikdiden

projektipaallikko

O

o esimies on yksikoiden paallikoiden tasolla, mika
X = projektityohon vahvistaa projektipaallikéiden valtaa ja asemaa.
osallistuva resurssi Projektikokonaisuutta koordinoidaan samalla

tasolla kuin funktionaalisia yksikoita.

Kuva 95. Vahva matriisiorganisaatio (eli projektimatriisi).

Projektimaista organisaatiota ldhinnd on vahva matriisiorgani-
saatio (tai projektimatriisiorganisaatio), jossa liiketoiminnallinen
vastuu on funktionaalisten yksikdiden sijasta projekteissa. Nain pro-
jektipaallikoilla on merkittava valta-asema organisaatiossa, projek-
teilla voi olla kiinteda henkil6sto4a, ja projektipaallikdiden tyénkuvaa
sdatelevat ensisijaisesti projektit. Projektipaallikéiden valta-ase-
maa varmistaa se, ettd heidan esimiehensa on vahintaan yhta vah-
vassa linja-asemassa kuin resursseja omistavien yksikdiden paalli-
kot. Projektien muodostamaa kokonaisuutta koordinoidaan samal-
la tasolla kuin funktionaalisia yksikoita, joten yksittaisten projek-
tien tarpeiden sijasta paatoksia voivat ohjailla projektikokonaisuu-
den strategiset, yhteiset paamaarat.

Erilaisille matriisirakenteille yhteista on se, etta projektipaallik-
ko neuvottelee ja sopii funktionaalisen organisaation paallikdiden
kanssa resursseista ja projektin tuloksista. Matriisirakenteissa voi-
daan tunnistaa resurssipoolit (funktionaalisen organisaation yksi-
kot — resurssien yllapitajat ja kehittajat) ja projektipoolit (projek-
tit — resurssien tarvitsijat ja lainaajat). Jos yrityksessa on meneil-
laan useita rinnakkaisia projekteja, samat ihmiset voivat tydsken-
nelld useassa projektissa ja vielapa lisaksi funktionaalisissa tehta-
vissaan. Matriisirakenteet eroavat toisistaan erityisesti tyonjohto-
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Ominaisuuksia projektien kannalta

e Tavoittelee seka funktionaalisen etta projektimaisen organisaation
vahvuuksia

e Nykyisin yleisin organisointimuoto

e Funktion ja projektin paallikkd neuvottelevat resurssien kaytosta —
vastakkainasettelu on tyypillista

Hyodyt Haitat
* Joustava osaamisten * Vastuunjaon haasteet,
kohdistaminen projektipaallikon vaikea asema
e Sallii erikoistumisen e Kaksi tyonjohtajaa, kahdet
e Sopeutuu ymparistdn muuttuessa tavoitteet: tietavatké kaikki,
e Kaksitahoinen raportointi — mika on tarkeaa?
viestinta korostuu ¢ Politikointi ja valtataistelut
* Projektien merkitys selkea * Vaikea priorisoida tekemiset ja
* Kehityssuuntautunut — monia resurssien kaytto
uravaihtoehtoja e Taistelu resursseista
e resurssien uudelleen
kohdistaminen on sujuvaa

Kuva 96. Matriisiorganisaation ominaisuuksia, etuja ja haittoja.

ja tulosvastuun kohdalla. Mita enemman menndan projektimaisen
organisaation suuntaan, sita suurempi vastuu ja valta siirtyy funk-
tionaalisen linjaorganisaation johdolta projektipaallikoille.

Matriisiorganisaation myonteiset mahdollisuudet liittyvat muun
muassa siihen, ettd se tarjoaa epastabiilin projektityon tueksi pit-
kajanteisyytta ja kehitysmahdollisuuksia sekéa jaykahkoissa funktio-
naalisissa organisaatioissa tarvittavia joustoja ja vaihtelua. Suurim-
mat haasteet liittyvat eri paamaarien keskinaiseen yhteensovittami-
seen funktioiden ja projektien kesken. Matriisiorganisaatiossa yk-
sikon paallikét joutuvat neuvottelemaan projektipaallikdiden kans-
sa resurssien oikeasta kohdistamisesta. Miten esimerkiksi priorisoi-
daan pitkan aikajanteen osaamisen kehittaminen ja hetkelliset pro-
jektitarpeet? Miten painotetaan kiireellinen asiakaspalvelu ja vasta
ensi vuonna hyotyja tuottava tuotekehitys? Jos funktionaalinen yk-
sikkd vastaa rahoista ja ihmisista, projektipaallikélla voi olla kova
tyd neuvotella niiden kohdistaminen juuri hanen projektilleen funk-
tion omien toiden sijasta. Myos alaisen kannalta kahden tyéta joh-
tavan esimiehen (yksikdn paallikkd ja projektipaallikko) jarjestelma
voi olla joskus haasteellinen.

Matriisimainen organisointi voi toimia hyvin, jos yrityksen strate-
gia on selked, jos matriisin vastuut on maaritetty yksiselitteisesti ja
kaikilla on yhteinen ymmarrys siita, miten resurssit tulisi kohdistaa



strategiaa toteuttamaan. Kuvaan 96 on koottu joitakin matriisior-
ganisaation yleisia ominaispiirteita seka etuja ja haittoja.

5.6.4 Organisaatiorakenteen merkitys projektinhallinnassa

Jo edella kavi ilmi joitakin eroja siind, miten organisaatiorakenne
heijastuu projektipaallikon ja projektiryhmalaisten tyohon ja roolei-
hin. Kaytannossa organisaatiorakenteella on sangen merkittava vai-
kutus projektissa. Taman vuoksi projektipaallikén tehtavat, asema,
ajankayttd ja monet muut vaatimukset vaihtelevatkin yrityksesta toi-
seen. Kuvassa 97 havainnollistetaan erdita eroja erilaisten organi-
saatioratkaisujen kesken.?®

On toki muistettava, ettd myds muut yrityksen sisdiset ja ulkoi-
set tekijat kuin organisaatiorakenne heijastuvat projektipaallikon ja
projektiryhman tyohon.

Organisaatio- o
rakenne Matriisi
Projektin Funktio- T : Projekti-
ominaisuudet naalinen Heikko teatstﬁpamo_ Vahva mainen
Projektipadllikon | Vahainen tai Rajattu Vahainen — | Kohtalainen | Korkea —
valta puuttuu koko- kohtalainen | — korkea rajaton
naan

%-osuus yrityksen | Kdytdnndssa 0-25 % 15-60 % 50-95 % 85-100 %
henkilostésta, joka |puuttuu
tekee taysipaivai-
sesti projekteja
Projektipaallikon Osa- Osa- T'a.ysij Taysi- Taysi-
rooli aikainen aikainen paivainen paivainen paivdinen
Tehtavanimikkeita, | Projektikoordi- | Projektikoordi- | Projekti- Projekti- tai | Projekti- tai
joilla projektipaélli- | naattori, tiimin- | naattori, paallikké ohjelmapaall. | ohjelmapaall.
kén ty6ta tehdaan |vetaja tiiminvetaja tai -johtaja | tai -johtaja
Projektinhallinnas- | “Oman toimen | ”Oman toimen | Osa- Téysi- Taysi-
sa tarvittava hallin- | ohessa” ohessa’ tai aikainen paivainen paivainen
nollinen tydvoima osa-aikainen

Kuva 97. Organisaatiorakenne vaikuttaa projektipddllikkéon ja pro-
jektiryhmén ty6hén monilla tavoin.

36 pMBOK (2004)
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Tassa luvussa on keskitytty organisaatiorakenteeseen, jolla on il-
meisia vaikutuksia projekteihin. Rakennekeskustelusta on paatelta-
vissa my0s se, ettd projekti osana yritysta on tekemisissa muiden-
kin ilmididen kuin sidosryhmien esittamien vaatimusten ja projek-
tinhallinnan kanssa. Yrityksen toiminnassa projekti ei ole irrallinen
yksikko, vaan se on yhteydessa funktionaalisen (linja)organisaation
lisaksi ja kautta muun muassa yrityksen korkeampiin paamaariin ja
muihin projekteihin.
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Projektiin liittyvat palvelut

Kasittelemme tassa luvussa projektissa toteutettavan tuotteen kayt-
todnottoa seka tarkemmin projektiin liittyvia palveluita. Projektin
asiakas kayttaa tuotetta liiketoiminnassaan ja odottaa siltd usein
pitkajanteisia hyotyja. Esimerkkimme talonrakennusprojektissa tuo-
tetta kaytetaan perheen asuntona, lentokonekehitysprojektissa taas
uuden lentokonemallin kaytto tarkoittaa uusien toteutusprojektien
myyntid ja toteutusta, paperikoneinvestoinnin kayttd on paperin val-
mistusta ja myyntia ja niin edelleen. Tama kaytté on asiakkaan ta-
vanomaista liiketoimintaa.

Palvelut tarkoittavat tassa luvussa projektia taydentavia hyodyk-
keita, joilla varmistetaan tuotteen hyddyt lahinna projektin jalkeen.
Palvelut voivat tarkoittaa vaikkapa tuotteen hallintaa sen kayton
aikana tai siihen liittyvia tai sita taydentavia lisapalveluita. Palvelut
voivat sisaltaa fyysisia tuotteita, kuten varaosia tai tyokaluja, seka
immateriaalisia tuotteita, kuten palveluihin nimetyn henkilékunnan
tekemaa kunnossapito-, yllapito-, kehitys- tai arviointityéta.

6.1 Palvelujen tehtavat

Palveluihin kuuluvat kaikki vaiheet projektin luovutuksesta tuotteen
havittamiseen, uusiokayttéon tai korvaamiseen toisella tuotteella.
Palveluiden tehtavana on vakiinnuttaa projektin paamaarana ollut
tavoiteltu tulevaisuuden tila tulokselliseksi tavaksi toimia. Palvelui-
den avulla voidaan varmistaa tuotteen tehokkuus ja kayttévarmuus
seka parantaa sen hyodyllisyytta esimerkiksi kehittamalla lisapalve-
luita tai uusia sovellustapoja.

Aaritapauksessa projektitoimittaja ei myykaan asiakkaalle pro-
jektia ja siina toteutettavaa tuotetta, vaan pikemminkin kapasiteet-
tia tai suorituskykya. Tama voi tarkoittaa sita, etta tuotteen omis-
tusoikeus ei siirry asiakkaalle, vaan toimittaja voi jaada tuotteen
omistajaksi tai osaomistajaksi. Nain toimittaja ei enaa tue kayttéa
myymalla asiakkaalle erillisia palveluita, vaan vastaakin itse kay-
tosta ja sen tukitoiminnoista. Asiakas joko maksaa tuotteen kaytos-
ta vuokraa tai siihen rinnastettavaa kdyttomaksua tai asiakas ostaa
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tuotteen kaytosta saamaansa kapasiteettia tai kaytosta saamaansa
hyotya kokonaispalveluna.

Kun toimittajan toiminta liittyy talla tavalla asiakkaan arvoket-
juun, tarvitaan erityisia yhteistydmuotoja ja sopimusmalleja asi-
akkaan ja toimittajan valilla. Vaihtoehtoisista yhteistydmuodoista
kaytetddn muun muassa seuraavantyyppisia nimityksia: elinkaari-
sopimusmalli, julkisen ostajaorganisaation ja yksityisen toimittajan
kumppanuus -malli ja rakenna — omista — kayta-malli. Jotta toimit-
taja voi ottaa vastuun ja riskin rakentamastaan kayttéomaisuudes-
ta seka sen kaytosta ja suorituskyvysta, asiakkaan tulee taata in-
vestoinnin liiketaloudellisen kannattavuuden edellytykset. Kaytan-
nossa asiakkaan tulee olla valmis tekemaan jopa useiden kymme-
nien vuosien kayttésopimus tai kapasiteetin ostosopimus toimitta-
jan kanssa. Toimittaja voi joutua tekemadn muitakin sopimuksia,
jotka liittyvat investoinnin toteuttamiseen tai sen kaytén tukemi-
seen esimerkiksi palvelu-, materiaali- ja tarvikehankinnoin. Usein
naiden sopimusten solmukohdaksi perustetaan erillinen yritys (pro-
jektiyritys), joka vastaa investoinnin toteuttamisesta seka sen omis-
tamisesta ja kaytosta. Talle erilliselle yritykselle ja sen investoinnil-
le haetaan erillinen rahoitus, ja ulkopuoliset lainaa tarjoavat rahoit-
tajat perustavat rahoituspaatdksensa jo tehtyjen sopimusten varas-
sa olevaan tulevaisuuden liiketoimintaan. Toimittaja voi myds myy-
da omistusosuuksia tasta erillisesta yrityksesta rahoittajille, jotka
haluavat sijoittaa investointiin rahaa oman paaoman ehdoin. Myds
asiakas voi omistaa erillisen yrityksen osakkeita, jolloin kyseessa on
asiakkaan ja toimittajan yhteisesti omistama yritys.

Edella kuvattu projektiliiketoiminnan elinkaarisopimusmalli on
erikoistapaus, mutta se kuvastaa hyvin projektiin liittyvien palvelui-
den merkittavyytta liiketoiminnassa. Koska tuotteiden kaytto riip-
puu vahvasti siitd, mista tuotteesta ja liiketoiminnasta on kysymys,
keskitymme tassa yleisesti projektin toteuttajan tarjoamiin projek-
tia taydentaviin palveluihin, joista joskus kaytetaan termia jalki-
markkinapalvelut.

Projektin elinkaaren loppuvaiheessa tuotteen tehokkuus ja kayt-
tovarmuus edellyttaa tuotehallintaa. Jos projektissa toteutettava
tuote on konkreettinen laite, jarjestelma tai vaikkapa tehdas (ts.
kayttéomaisuutta), tuotehallinta voi tarkoittaa esimerkiksi enna-
koivaa, yllapitavaa tai korjaavaa kunnossapitoa. Jos kyseessa on
immateriaalinen tuote, kuten matkapuhelinmalli tai muutos orga-
nisaation tavassa toimia, tuotehallinnassa voikin korostua kunnos-



sapidon sijasta esimerkiksi hinnoittelu, vastuunjako tai versionhal-
linta. Lisaksi voi olla tarpeen taydentaa tuotetta palveluilla. Tuot-
teen hyddyllisyyden parantaminen voi vaatia erilaisia lisapalveluita
tai tuotekehitystd, elinkaaren loppuvaiheessa myds havittamisen ja
mahdollisesti korvaamisen uudella ratkaisulla. Lisaksi kaytén aikai-
seen tukeen liittyy naiden tukipalveluiden kehittaminen ja yllapito
koko projektin elinkaaren aikana, ja se voi osin olla jatkuvaa, osin
taas projektikohtaisesti maariteltya.

Kuvassa 98 esitetaan projektiin liittyvien palveluiden tyypilliset
osavaiheet projektin elinkaarella. Ajallisesti luovutuksen jalkeinen
aika voidaan jakaa takuuaikaan ja takuun jalkeiseen aikaan, ja
tama ajoitus on maaritetty projektisopimuksessa.

Projektissa toteutettu tuote — oli se sitten lentokone, paperi-
koneen automaatiojarjestelma, talo tai puhelin — alkaa asiakkaan-
sa kaytossa ollessaan oletettavasti tuottaa hyotyja, joita silta on
odotettu. Yrityksilla on monta keinoa yllapitaa naita hyétyja ja an-
taa kayton aikaista tukea. Toisinaan asiakas itse huolehtii tuote-
hallinnasta ja -tuesta, jatkokehityksesta ja tuotteen havittamisesta.
Usein kuitenkin projektin toimittajalla on hyva mahdollisuus osal-
listua kayton aikaisen tuen toteuttamiseen ja joskus niin on myos
pakko tehda. Etenkin projektissa syntynyt luottamus edistaa yhteis-
tyon jatkumista palveluina. Vastuunjako voidaan sopia jo projekti-
sopimuksessa tai siitd voidaan tehda erillinen palvelu- tai palvelu-
tasosopimus.

Takuuajan  Muutos-  Paatos tuotteen
Luovutus paattyminen pyynnét  havittamisesta

vV tv vV
Projektiin liittyvat palvelut
Projektin L el PITTTmmmmmmmeoee
markIJ(inointi Projektin |1 Tuotehallinta ja -tuki 1+ Tuotteen hévit-!
. h toteutus ||'mrcmrmmmmmmmmmmsmssmesmmseoooooos CtEmi (ia
ja myynt| e i e ) + taminen ja '

Lisamyynti ja tuote/palvelukehitys ' korvaaminen)

Kuva 98. Tuotteen kdytén aikainen tuki projektin elinkaarella
toteuttajan ndkékulmasta.
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6.2 Tuotteen kdyttoonotto

Projektin toteutus paattyy tuotteen kayttéonottoon. Toteuttajan néa-
kékulmasta voidaan puhua luovutuksesta, jonka yhteydessa asiakas
vastaanottaa projektin. Projektissa pidetaan paattamiskokous, pro-
jektin kustannuspaikka suljetaan ja projekti paatetaan virallisesti.
Kayttdéonottoon liittyva vastuunjako on maaritetty projektisopimuk-
sessa. Monet projektin tuloksena toteutettavat tuotteet — vaikkapa
uusi asunto, matkapuhelinmalli, tietojarjestelma tai tehdas — edellyt-
tavat projektin toteuttajan ja asiakkaan kiinteda yhteistyota kayt-
todnoton aikana.

Projektitoimittajan toimitukseen kuuluu usein koekayttovaihee-
seen osallistuminen ja kayttodnoton ja kayton tukeminen alussa.
Isoissa tehdasprojekteissa paalaitteet toimittaneet projektitoimit-
tajat osallistuvat kuukausien mittaiseen toiminnan kaynnistami-
seen. Myo0s asiakkaan henkiloston kouluttaminen kuuluu oleellisena
osana suuriin projektitoimituksiin. Luovutuksen ja omistusoikeuden
siirron jalkeen voimassa oleva mekaaninen takuu ja suoritusarvo-
takuu varmistavat sen, etta projektitoimittaja vastaa toimituksesta
ja siithen mahdollisesti liittyneista puutteista viela luovutuksen jal-
keisenakin aikana.

Luovutus voi ja sen usein kannattaakin tapahtua ennalta sovituis-
sa osissa jo ennen projektin paattymistd, jotta valmistuneelle tydlle
saadaan asiakkaan hyvaksynta. Naihin osaluovutuksiin ja vastaan-
ottamisiin sidotaan yleensa projektin maksupostit. Jos ison projek-
tin koko ty6 luovutetaan kerralla projektin paatteeksi, vaarana on
puutteisiin takertuminen, koko projektin riitauttaminen ja yhteis-
tyon kariutuminen. Kun luovutus tapahtuu osissa, projektin paat-
tyessa luovutetaan projektin viimeiset osat. Viela tassa vaiheessa
voidaan esittda keskindisia vaateita, joiden ratkaisusta sovitaan
ja tehddan muistio loppukatselmuksen yhteydessa. Loppuvaiheen
puutelistoissa ja muutostdissa tulee olla tarkkana, etta kyseessa on
oikeasti projektin piiriin kuuluvat asiat ja ettad mahdollisten muu-
tosten hyvaksynta ja maksatus sujuu oikein. Projektin toteuttajan
ei tarvitse tehda projektiin kuulumatonta tyéta ilman lisamaksua,
mutta toisaalta asiakkaankaan ei pitdisi joutua pyytelemaan pro-
jektiin kuuluvan tyon pikaista viimeistelya.

Kayttdédnotossa varsinainen tuotannollinen kaytté kaynnistyy ja
vastuu siirtyy projektilta asiakkaalle (tuotetta yllapitavalle yksikol-
le tai osastolle) ja yksilotasolla projektipaallikolta esimerkiksi lii-



ketoimintajohtajalle, tuotantopaallikélle tai vastaavalle. Samal-
la aletaan tukea tuotetta erilaisin palveluin. Palvelut voivat ulottua
takuuajan huolto- ja korjaustoimista uusien ratkaisujen kehittami-
seen ja jopa tuotteen havittamiseen ja uusiokayttoon saakka.

Asiakkaan tyytyvaisyys projektissa voi riippua yhta lailla tuot-
teesta kuin siita, miten tuotteen yllapito hoituu sen kaytén aikana.
Asiakas hyotyy tuotteesta eniten vasta projektin toteutuksen jal-
keen, elinkaaren loppuvaiheissa. Asiakasta kiinnostaa mm. kuinka
nopeasti kayttd tuottaa liiketoimintaa ja voittoja, kunka alhaisiksi
kayttokustannukset saadaan ja kuinka kauan kaytto pysyy kannat-
tavana (eli tuotot ylittavat kayttdé- ja kunnossapitokustannukset).

Projektitoimittajalle elinkaaren loppuvaihe on mahdollinen yli-
maaraisten kustannusten lahde, mutta samalla mahdollisuus uudel-
le liiketoiminnalle. Etenkin viime vuosina projektien kaytén aikais-
ten tukipalveluiden tuotteistaminen on houkuttanut projektitoimit-
tajia niin tuotekehityksessa kuin toimitusprojekteissakin. Kuten lu-
vussa 2 on kuvattu, tuote voi koostua fyysisen tuotteen ja imma-
teriaalisten palveluiden yhdistelmastd, kokonaiskonseptista, jossa
projektitoimittajan tyo jatkuu vielda palveluina. Projektitoimittaja
voi tarjota kunnossapitopalvelua, tuotetta taydentavia palveluita,
tuotekehitykseen tai tuotteen havittamiseen liittyvia oheispalveluita
seka uusia tai korvaavia jatkoprojekteja. Asiakkaan nakékulmasta
hankintana toteutetuista projektia taydentavista tuotteista ja pal-
veluista voi muodostua palveluliiketoimintaa.

Takuuaika ja tuotevastuu

Tuotteilla on ennalta sovittu takuuaika eli maaraaika, jonka kuluessa
projektitoimittaja korjaa tuotteessa mahdollisesti havaitut viat ilman
erillista maksua. Takuuajalla viela varmistetaan, etta tuotteen suo-
rituskyky ja kaytettavyys tayttaa projektiin kohdistetut vaatimukset
ja ettd projektitoimittaja hoitaa velvoitteensa loppuun saakka. Takuu
voi olla taystakuu, jolloin kaikki takuuajalla sattuneet virheet ja on-
gelmat korjataan ilman eri maksua, tai rajattu takuu, jolloin on en-
nalta maaritetty takuun piiriin kuuluvat asiat ja niiden kustannusten
kohdistaminen. Takuun laajuus, kesto ja vastuunjako on tarkea osa
projektisopimusta.

Takuuaika virallisessa merkityksessaan koskee lahinna ulkopuoli-
sen toimittajan toteuttamia projekteja. Yritysten sisdisissa projek-
teissa ei yleensa tallaista takuuaikaa ole maaritettynd, vaan projek-
tin toteuttajat tai tuotteen kayttajat hoitavat jalkity6t sen mukaan,
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kenella on sopivia resursseja saatavilla. Organisaation kehityksessa
ja tuotekehityksessakin on varsin tavanomaista, etta projektia to-
teuttaneet ihmiset joutuvat tekemaan projektiinsa liittyvaa, enna-
koimatonta ja suunnittelematonta jalkihoitoa myds projektin paa-
tyttya. Tallainen jalkityo voi haitata kyseisen henkiléston uusia pro-
jekteja ja sitoumuksia ja vaaristaa yrityksen sisdisen kustannus-
rakenteen. Kustannusten kohdistamisen helpottamiseksi myds sisai-
sissa projekteissa kannattaisi sopia takuuaika, jonka jalkeen korja-
usten ja lisatdiden tilaaja maksaisi mahdollisista lisatoista synty-
neet kustannukset.

Takuuajan pituus voi maaraytya esimerkiksi teknologian kypsyy-
den, kilpailutilanteen tai alalle sovittujen standardien perusteella.
Laajassa projektissa tuotteen eri osille voidaan maaritella eri pitui-
nen takuuaika. Tyypilliset takuuajat vaihtelevat muutamasta kuu-
kaudesta useisiin vuosiin. Takuuajan sijasta voidaan joskus tehda
(esimerkiksi) ensimmaiselle vuodelle maksuton, kattava yllapi-
tosopimus. Tallaisella jarjestelylla projektitoimittaja voi helpottaa
asiakkaan siirtymista myohemmin maksullisen yllapitopalvelun asi-
akkaaksi.

Takuuajan tydnjako maaraytyy sopimusosapuolten keskinaisen
neuvottelun pohjalta. Tydnjako voi vaikuttaa jo myyntivaiheeseen,
koska kilpailutilanteessa asiakkaan erds valintakriteeri voi olla
takuuajan tuki.

Takuuajalla molempien osapuolten kannalta on perusteltua seu-
rata tuotteen kayttoa aktiivisesti. Asiakas haluaa varmistua, etta
tuote tayttaa alkuperdiset vaatimukset, toimii odotetulla tavalla
ja tuottaa tulosta. Jos virheita tai ongelmia havaitaan, takuuajal-
la niiden korjaaminen tulee asiakkaalle edullisemmaksi, kuin jos ne
havaitsisi myohemmin. Toimittaja todennakoisesti haluaa minimoi-
da virheista ja ongelmista aiheutuvat kustannukset, joten se pyrkii
valttamaan ja ennakoimaan mahdolliset ongelmat. Tata varten voi
olla tarkoituksenmukaista tarkkailla, miten haluttu kapasiteetti tai
virhetaso saavutetaan ja miten asiakas oikeasti kayttaa tuotetta.
Mita pahemmiksi ongelmat paisuvat, sita kalliimmaksi korjaami-
nen tulee projektitoimittajalle. Jos projektin osapuolet ovat lahei-
sia kumppaneita, kayton alkuvaiheen seuranta saattaa olla pro-
jektitoimittajalle myds hyva keino keraté tietoa tuotteensa jatkoke-
hitysta varten.

Projektitoimittaja voi varautua takuuajan kustannuksiin teke-
malla projektin paattamisen yhteydessa takuuvarauksen, jonka



suuruus arvioidaan edellisten vastaavien toimitusten tai muun luo-
tettavan selvityksen perusteella. Takuuvaraus voi olla esimerkiksi 1
% projektin kokonaistoimituksen arvosta, ja sita kaytetdaan takuu-
ajan kustannusten kattamiseen.

Etenkin takuun aikana mutta mydés sen jalkeen asiakkaan pitaa
voida luottaa projektitoimittajan kykyyn tuottaa turvallinen tuo-
te, joka soveltuu kayttétarkoitukseensa. Projektitoimittajalla onkin
tuotevastuu toteuttamansa ratkaisun osalta, ja tuotevastuu patee
takuuajasta riippumatta. Jos tuote aiheuttaa normaalissa kaytto-
tilanteessa ja -ymparistdssa haittoja tai vahinkoja, joita sen ei pitai-
si aiheuttaa, vahingon karsinyt voi tuotevastuulain nojalla vaatia ja
saada vahingonkorvausta. Tdma korvaus voi ulottua tuotteen kor-
vaamisen lisaksi valillisiin vaikutuksiin eli viallisen tuotteen aiheut-
tamaan havikkiin ja haittoihin, ndista aiheutuneen myynnin mene-
tykseen yms. Tuotevastuuseen vedotessa on toki oltava nayttéa sii-
ta, ettd asiakas on karsinyt vahingon, tuotteen turvallisuus on ollut
puutteellinen ja ettad tuotteen turvallisuuden ja vahingon valilla on
syy-yhteys.

Projektitoimittaja voi ongelmia ennakoidessaan vakuuttautua
ongelmien varalle, siis siirtda osan tuotteen kdyton sisaltamasta ris-
kista vakuutuslaitokselle. Vakuutuslaitokset tarjoavat erilaisia tuo-
tevastuuvakuutuksia ja raataloéivat vakuutuksia projektitoimittajien
tarpeisiin riskianalyysien pohjalta. Vakuutettavat riskit ovat useim-
miten hyvin epatodennakdisia, mutta sattuessaan tulevat kalliiksi.
Vakuutuksissa maaritetaan hyvin tarkkaan, mita vakuutus kattaa
ja mita ei. Esimerkiksi vaaranlaisen kaytén aiheuttamia virheita ja
onnettomuuksia ei vakuutuskaan korvaa.

6.3 Palveluiden jatkuva kehittdminen ja yllapito

Jotta projektiin liittyvista palveluista olisi seka asiakkaalle etta toi-
mittajalle hyotya, ne tulee valmistella ja suunnitella ajoissa. Palve-
luista osa voi olla taysin riippumattomia projektista ja kiintea osa
yrityksen tuotteistettua tai joustavasti muunneltavaa tarjoamaa.
Markkinointi ja myynti voi kayttaa palvelutarjoamaa tyonsa tuke-
na, ja palvelut voivat olla asiakkaallekin ratkaiseva valintakriteeri
projektitoimittajaa valittaessa. Osa palveluista voi olla projektikoh-
taisia ja ndin edellyttaa joko taysin uuden palvelukonseptin luomis-
ta tai vanhan palvelun tuotekohtaista raataléintia projektin osana.
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Kaytannossa uudet ja raataloidyt palvelut kehitetaan projektin kulu-
essa osana tuotetta.

Jo ideointi- ja valmisteluvaiheessa on syyta selvittaa asiakkaan
kanssa tuotteen kayttoon liittyvat palvelutarpeet. Projektin laajuu-
den maarittelyn yhteydessa tunnistetaan tarvittavia, osin vaihto-
ehtoisiakin yllapito- ja oheispalveluita seka arvioidaan niiden toteu-
tuskelpoisuutta ja -vaatimuksia. Todennakoisesti vain osa ideoiduis-
ta palveluista otetaan toteutettavaksi projektin aikana, ja joitakin
palveluita voidaan tuotteistaa pitkdjanteiseen kayttoon. Aiemmin
kehitettyja palveluitakin voidaan kayttaa asiakaskohtaisen palvelu-
konseptin osana. Asiakaskohtaiset yllapitopalvelut kuvataan ja kon-
septoidaan seka palveluiden toteutustavat (palveluprosessit) suun-
nitellaan, toteutetaan ja testataan projektin toteutuksen aikana.
Tassa yhteydessa valmistellaan palveluiden toteuttamisen vastuun-
jako ja mahdollinen hankintaverkosto. Projektin toteutuksen loppu-
vaiheessa palvelut otetaan kayttéon ja markkinoidaan samalla, kun
tuote otetaan kayttoon. Palvelut sovitetaan yhteen aiemman palve-
lutarjonnan kanssa, ja niille nimetaan selkeat yllapito- ja toteutus-
vastuut.

Kaytdn aikaisia tukipalveluita on yllapidettava siind missa tuot-
teitakin. Jotta palvelut voidaan toteuttaa tehokkaasti ja tulokselli-
sesti, ainakin yleisimmista palveluista pitdisi olla selkea kuvaus ja
ohjeistus, palveluiden toteuttamisvastuut pitdisi olla nimettyna ja
palveluiden ansaintalogiikan tulisi olla tavalla tai toisella kannatta-
va. Tyypillinen virhe projektiliiketoiminnassa on jattaa palvelut hin-
noittelematta tai antaa ilmaisen palvelun venya pitkalle projektin
jalkeiseen aikaan. Mydés vastuut saattavat olla epaselvat: projek-
tin eri osapuolille voi jaada epaselvaksi, vastaako kayton aikaises-
ta tuesta asiakas vai toimittaja. Sopimalla tallaisista asioista ajois-
sa projektin aikana saastytdaan ylimaaraisilta ristiriidoilta ja enna-
koimattomalta huolto- ja korjaustyolta.

6.4 Tuotehallinta ja -tuki

Tuotehallinnalla ja -tuella varmistetaan tuotteen suorituskyky ja
kayttévarmuus projektin toteutuksen jalkeen. Suorituskykytavoitteet
on usein maaritetty jo projektin laajuuden yhteydessa, mahdollises-
ti jopa projektin paamaaraa asetettaessa, ja ne voivat liittya seka
tekniseen suorituskykyyn (kapasiteettiin) etta kayton tehokkuuteen.



Suorituskykytavoitteita voidaan muuttaa alustavien kayttékokemus-
ten pohjalta, eika olekaan tavatonta, etta niitd nostetaan kaytén ai-
kana. Tuotehallinnalla suorituskykyyn voidaan viela vaikuttaa monin
tavoin. Esimerkiksi tuotteen kaytté voidaan ohjeistaa tai siihen voi-
daan kouluttaa, etenkin kayton alkuvaiheissa, voidaan tarjota neu-
vontaa tai teknista suorituskykya voidaan parantaa oikeilla teknisilla
saadoilla, komponenttivaihdoksilla ja sopivilla toteutustavoilla. Edel-
leen voidaan tarjota konsultointitukea, call center -tyyppista asiakas-
tukea ja tuotemuunteluun liittyvaa tukea, jos tuotetta halutaan kayt-
taa uusin tavoin tai tehokkaammin. Hinnoittelua tai tuotevalikoimaa
voidaan kehittad, tai vastuut voidaan jarjestella uudelleen.

Suorituskyvyn kehittamisen nakokulmasta tuotehallintaa voi-
daan tarkastella teknisestd, elinkaaren, kaupallisesta ja organisa-
torisesta nakokulmasta, kuten esitetdan kuvassa 99. Kasittelem-
me esimerkinomaisesti teknista tuotehallintaa, joka koskee etenkin
kayttéomaisuusinvestointien kayton aikaista tukea, tarjoaa projek-
tin toteuttajalle luontevan palveluliiketoiminnan mahdollisuuden ja
liittyy myos kayttéomaisuuden kayttévarmuuteen.

Kayttovarmuus viittaa seka tuotteen toimintavarmuuteen etta
kunnossapidettavyyteen. Kayttévarmuuteen voidaan vaikuttaa se-
ka ennakoivasti etta reaktiivisesti monenlaisin toimin. Useimmiten
puhutaan tuotteen yllapidosta tai kunnossapidosta, jota nykyisin

Tekninen Tuotteen Kaupallinen Tuotehallinnan
tuotehallinta elinkaaren tuotehallinta organisointi
hallinta
o Kayttd ja Tuote- e Kaytdn jatdy- | * Tuotteen
kayton (tai elinkaari-) dentavien omistajuus ja
hallinta strategia palveluiden kaytén vas-
¢ Ennakoiva ja Tuoteroadmap hinnoittelu tuut
korjaava tuo- Version- * Ansainta- ¢ QOheispalve-
tehallinta ja hallinta logiikka ja luiden omis-
oheispalvelut Lisa- ja oheis- kayttékustan- tajuus ja vas-
* Tuotevastuu tuotteiden ja nusten tuut
palveluiden hallinta
kehittaminen * Tuote- ja pal-
veluvalikoi-
man hallinta,
ml. markki-
nointi
e Asiakkuudet

Kuva 99. Tuotehallinnan nelja osatekijaa.
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tarkastellaan laajasti kokonaisvaltaisena, ei vain teknisena vaan
myds liikkeenjohdollisena tapana hallita kayttéomaisuutta.

6.4.1 Tekninen tuotehallinta

Tuotehallinta ja -tuki voi saada monia erilaisia muotoja. Usein teh-
daan jako ennakoivaan tuotehallintaan, jossa yllapidetaan ja varmis-
tetaan kayttéomaisuuden hyva kayttovarmuus ja suorituskyky, ja kor-
jaavaan tuotehallintaan, jossa ratkaistaan ja korjataan jo toteutunei-
ta ongelmia. Myos se, missa maarin tuotehallinta on projektitoimit-
tajan tai muun ulkopuolisen vastuulla, maaritetaan tapauskohtaises-
ti. Taulukossa 18 esitetaan esimerkkeja erilaisista palveluista, joita
projektitoimittajat voisivat halutessaan tarjota asiakkailleen osana
projektiliiketoimintaa tai sen taydentamiseksi.

Taulukko 18. Esimerkkejd ennakoivan ja korjaavan tuoteylldpidon tuomista
palvelumahdollisuuksista projektiliiketoiminnassa.

Ennakoiva tuotehallinta Korjaava tuotehallinta
Ennalta ehkaiseva kunnossapito Diagnostiikka, vianselvitys
Ohjaus- ja saatopalvelut Korjaus, uudelleenasennus
Modernisointi Varaosa- ja lisaosaliiketoiminta
Koulutus, ohjeistus, dokumentaatio Laitevuokra /leasing-palvelut
Sertifioinnit Konsultointi

Valvonta, seuranta, suorituskyvyn
arviointi, tarkastukset

Auditointi

Konsultointi

Kapasiteetti tai kaytettavyys

Aaritapauksessa tuotehallinta voisi tarkoittaa kapasiteetin myyntia
palveluna, kuten kuvattiin aiemmin. Elinkaarisopimusmalleissa asia-
kas odottaa korkeaa toimitusvarmuutta ja laatua ja on siirtanyt tuo-
tehallintavastuun toimittajalle. Sen sijaan toimittaja investoi kapa-
siteettiin, koettaa kayttda sitda mahdollisimman tehokkaasti, ylla-
pitaa sita huolellisesti ja yrittaa saada kustannustason mahdollisim-
man alhaiseksi asiakkaan maksamaan hintaan nahden. Projektitoi-
mittaja tavoittelee korkeaa kayttdastetta ja ennustettavuutta. Koska
asiakkaalle toimittajan vaihto olisi kilpailutilanteessa helppoa, ka-
pasiteettiongelmat voivat osoittautua riskitekijaksi. Kuitenkin eten-



kin suurissa projektitoimituksissa laitosten suuri koko, fyysinen luon-
ne ja heikko siirrettavyys vahentavat asiakkaan alttiutta toimittaja-
vaihdoksiin.

6.4.2 Kunnossapito esimerkkind palveluista

Tuotteen huoltaminen ja kunnossapito ovat palveluita, jotka tukevat
tuotetta ja sen kayttéa projektin toteutuksen jalkeen. Kunnossapito
ei valttamatta kuulu projektin asiakkaan ydintoimintaan, mutta se on
valttamatdénta projektissa tavoitellun muutoksen vakiinnuttamiseksi.
Jos kunnossapito jatetdan tekemattd, projektin hyodyt jaavat toteu-
tumatta tai ainakin lyhytkestoisiksi. Kunnossapidon puutteet naky-
vat vikaantumisena, viivastyksina, ennakoimattomina korjauskustan-
nuksina, liilketoiminnan heikkoina tuottoina ja jopa onnettomuuksina.
Useilla aloilla kunnossapito on ulkoistettu alihankkijan tai projekti-
toimittajan tyoksi juuri sen vuoksi, etta se ei ole asiakkaan ydinliike-
toimintaa mutta siihen kohdistuu tiukat laatuvaatimukset.

Kunnossapito koostuu kaikista tuotteen elinajan aikaisista tekni-
sista, hallinnollisista ja liikkeenjohdollisista toimenpiteistad, joiden
tarkoituksena on yllapitaa tai palauttaa toimintakyky sellaiseksi,
ettd tuote tdyttaa siihen kohdistetut vaatimukset. Vikaantuminen
puolestaan on tapahtuma, jonka ilmetessa kohteen kyky suorittaa
vaadittu toiminta paattyy ja kohde ei kykene suorittamaan vaadit-
tua toimintoa tai suoritus ei ole maarallisesti tai laadullisesti hyvak-
syttava. Kunnossapito voidaan jakaa tehtaviensa mukaisesti kol-
meen osa-alueeseen, joita kaikkia tarvitaan tuotteen hallinnassa.

Ennalta ehkaisevdan kunnossapidon tehtava on tunnistaa ja va-
hentdaa mahdollisia virhe- ja vikalahteitd, valttaa vikaantumiset ja
hatatilanteet seka pidentaa kayttéomaisuuden elinkaarta. Se pe-
rustuu suunnitelmaan ja ennalta sovittuun aikaan, kuten maara-
aikaishuollot. Lisaksi kunnossapitotarpeita ennakoidaan valvomal-
la ja tarkastamalla kayttdomaisuuden kuntoa, ajoittamalla huoltoja
kunnon perusteella ja tekemalla kuntoon perustuvia ennakoivia kor-
jauksia. Ennalta ehkaisevaa kunnossapitoa ovat myds laajat kun-
nostukset, joilla valtetdan pitkaan kaytéssa olleiden laitteiden vi-
kaantuminen ja yllapidetaan niiden suorituskykya.

Korjaava kunnossapito tarkoittaa ennakoimattomia korjauksia,
joita tarvitaan vikojen sattuessa kohteen toimintakyvyn palautta-
miseksi. Vikoja voivat aiheuttaa kuluminen, vaarinkaytto, virhe-
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arviot, puutteelliset olosuhteet ja monet muut tekijat. Viat voivat
olla piilevig, jolloin ne oirehtivat esimerkiksi heikentyneena suori-
tuskykyna, tai havaittavissa olevia toimintahairioita tai -vaurioita,
jolloin toiminta estyy tai muulla tavoin hairiintyy. Korjaavassa kun-
nossapidossa etsitadn vian aiheuttaja ja syy, jotta se voidaan pois-
taa. Hairiot voidaan korjata esimerkiksi puhdistamalla, saatamalla
tai kaynnistamalla laite uudelleen, kun taas vauriot vaativat korja-
uksia. Korjauksessa voidaan joutua korvaamaan tai parantelemaan
komponentteja, laitteita tai osia. Taman lisaksi korjaava kunnossa-
pito voi edellyttaa korjatun laitteiston testaamista, viallisen tuotan-
non havittamista ja korvaamista, valiaikaisen ratkaisun vuokraa-
mista siksi ajaksi, kun kayttdomaisuus on pois kaytosta, seka kayt-
tajien neuvontaa vastaavien hairidtilanteiden valttamiseksi.

Parantavalla kunnossapidolla saadaan tehostettua kohteen kayt-
toa. Myos kunnossapidettavyyden ja luotettavuuden parantaminen
sekd modernisointi ovat parantavaa kunnossapitoa. Erilaisin saa-
ddin ja asetuksin, taydentavin tuottein tai palveluin tai materi-
aalivalinnoin voidaan parantaa suorituskykya siita huolimatta, etta
tuotteelle on alun perin asetettu tietyt suorituskykytavoitteet. Li-
saksi muun muassa koulutus ja muu osaamisen kehittaminen voivat
toimia parantavana kunnossapitona.

Yleensa suositellaan, etta valtaosa kunnossapidosta olisi suun-
niteltua ja aikataulutettua, vikojen valttdmiseen suuntautuvaa en-
nalta ehkaisevaa kunnossapitoa. Korjaavan kunnossapidon kustan-
nukset ovat ennakoimattomia ja voivat kasvaa suuriksi, kun taas
ennalta ehkaisevan kunnossapidon kustannukset voidaan ennakoida
ja pysyvat tasaisella, kohtuullisella tasolla. Parantava kunnossapito
voidaan ennalta ehkaisevasta ja korjaavasta kunnossapidosta poi-
keten tulkita kehitysinvestoinniksi, johon kohdistetaan vastaavalla
tavalla tuotto-odotuksia kuin muihin investointeihin.

Esimerkki: Talotoimittajan kunnossapitopalvelut

Olatalon liiketoiminta on painottunut talopakettitoimituksiin. Koska asiakkaat
ovat tiedustelleet projekteja tdydentavia kunnossapitopalveluita, Olatalon lii-
ketoiminnan kehityksessa on mietitty kiinteistépalveluiden tuotteistamista ja
myymista asiakkaille. Talopakettitoimittajien lahteminen projektien jalkeiseen
huoltotoimintaan ei viela ole kovin yleistd, joten Olatalon kannattaa analysoida
palveluihin liittyvat liiketoimintamahdollisuudet kunnolla.



Alustavissa analyyseissa on havaittu liiketoimintamahdollisuuksia kaikil-
la kunnossapidon alueilla. Ennalta ehkaiseva kunnossapito voitaisiin toteuttaa
vuosittain tehtdvana asiakaskayntina, jonka aikana tunnistettaisiin mahdolliset
ongelmat ja tarkistettaisiin tekniikan toimivuus erillisen tarkistuslistan avulla.
Palvelu hinnoiteltaisiin asiakkaalle edulliseksi, jotta se olisi asiakkaan kannalta
houkuttava ja kuitenkin kattaisi valittomat kustannukset. Ennalta ehkaisevalla
kunnossapidolla Olatalo voisi yllapitaa asiakassuhdetta, jossa voi my6hemmin
olla mahdollisuus kannattavampien lisapalveluiden myyntiin. Pitkalla aikavalil-
|8 tavoitteena olisi luoda mahdollisuuksia uusien ratkaisujen, esimerkiksi koko-
naisten laajennusten, toteuttamiseen samalle asiakkaalle.

Korjaavaa kunnossapitoa varten Olatalo on suunnitellut ammattimaisen pu-
helinpalvelun kaynnistdmista, palvelukeskuksen perustamista sekd vuoden mit-
taisia palvelusopimuksia. Palvelusopimukset voitaisiin hinnoitella osin kiintean
kuukausihinnan avulla, osittain kunkin palvelun vaativuuden perusteella. Nain
voitaisiin lisata asiakkaiden uskollisuutta ja varmistaa riittavat resurssit. Kor-
jaava kunnossapito edellyttaa palveluhenkiléstén rekrytointia ja osaamisen ke-
hittamistd, mutta jo muutaman hyvan asiakkaan vuotuinen palvelusopimus tar-
joaisi tahan hyvan mahdollisuuden. Sama henkildsto voisi toteuttaa ennalta eh-
kaisevan kunnossapidon tyét ja hoitaa asiakassuhteita korjaavan kunnossapi-
don ohessa.

Parantava kunnossapito on Olatalolle houkuttava uusien projektien mahdol-
lisuus. Olatalo voisi tarjota taydennys-, korjaus-, remontti- ja laajennuspalvelui-
ta, jotka voidaan hinnoitella normaalin projektihinnoittelun mukaan joko koko-
naan tai osittain kiinteddn hintaan tai laskutydn perusteella. Pitk@kestoisessa
asiakassuhteessa parantava kunnossapito ostettaisiin helpommin tutulta, luotet-
tavaksi todeltulta toimittajalta kuin taysin vieraalta ja riskialttiilta toimittajalta.
Olatalokin saastyy ylimaaraiselta markkinointityélta.

Olatalossa on arvioitu, etta talon elinkaaren aikaiset kunnossapitopalvelut
voivat luoda uutta litketoimintaa, jonka liikevaihto voi olla jopa 50 % projektin
myyntihinnasta. Tulevaisuudessa palveluiden osuus voi vield kasvaa tastd, ja pal-
velut voivat osoittautua huomattavasti kannattavammaksi liiketoiminnaksi kuin
tiukasti kilpaillut talopakettitoimitukset.

6.5 Lisamyynti seka tuote- ja palvelukehitys

Tuotehallintaa sivuaa laheisesti projektitoimittajan ja asiakkaan yh-
teistyd muilla kuin projektiin liittyvilla alueilla. Yhteistyon jatkues-
sa osapuolet voivat tunnistaa uusia projektialueita, joilla he voisivat
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tehda yhteistyéta. Paamaarana saattaa olla kaytossa olevan ratkai-
sun korvaaminen, tdydentdminen tai merkittava uudistaminen. Lisak-
si yhteistyéta voidaan laajentaa projektiin liittymattémalle alueelle.
Yhteistyon mahdollisuudet voivat aueta joko asiakkaan toiminnan tai
projektitoimittajan oman kehitystyén myota.

Asiakkaan tyytyvaisyys projektin ja kayton aikaiseen yhteistyo-
hon vaikuttaa siihen, millaisia uusia yhteistydmahdollisuuksia pro-
jektin jalkeen voi syntyd. Etenkin jos yhteistyd sujuu hyvin, asia-
kas voi tarjota projektitoimittajalle kilpailevia toimittajia parem-
man nakyvyyden uusiin projektimahdollisuuksiin. Tama voi tapah-
tua ainakin kolmella tavalla:

Asiakas voi esittda suoria pyyntoja ja kertoa avoimesti tulevis-
ta hankinnoistaan luotettavaksi kokemalleen projektitoimittajalle.
Esimerkiksi teknologian yhteensopivuuden, toimintatapojen tunte-
muksen ja jo toimivaksi todetun yllapitopalvelun vuoksi asiakkaan
kannalta voi olla edullisinta tilata laajennuksia ja lisakokonaisuuk-
sia samalta toimittajalta.

Asiakas voi ndyttaa toimintaansa ja toimintaymparistédaan seka
kertoa toiminnastaan entistd laajempana kokonaisuutena. Projek-
tin aikana ja kayttdéonoton yhteydessa projektitoimittaja voi paas-
tad tarkastelemaan tuotetta osana laajaa kokonaisuutta. Asiakas ei
valttamatta ilmaise suoria tarpeita, mutta luo tilaisuuden tarpeiden
havaitsemiseen omassa toiminnassaan tai toimintaymparistossa.
Projektitoimittajan kannattaa kiinnittaa huomiota jopa asiakkaan
asiakkaisiin ja niiden toiminnassa ilmeneviin mahdollisuuksiin.

Asiakas voi kertoa tulevaisuuden suunnitelmistaan ja tulevaisuu-
teen liittyvista epavarmuustekijoista. Asiakas voi viestid strategias-
taan tai vaihtoehtonakymist4, jotka voivat tarkoittaa uusia kehitys-
mahdollisuuksia. Kehitysmahdollisuudet voivat koskea uusia sisalto-
alueita, tuotteen eri versioiden hallintaa tai laajennus- tai tehostus-
pyrkimyksia tuotteen pitkalla kehityskaarella. Asiakas on saattanut
tehda strategiasta tarkennetun esimerkiksi roadmapin eli kehitys-
kartan, joka antaa suuntaviivat jonkin alueen kehittdmiselle tulevi-
na vuosina, tai silla voi olla laajennus-, paivitys- tai versionhallinta-
suunnitelmia.

Projektitoimittaja voi lahestya asiakasta myds ennakoivasti. Li-
samyyntimahdollisuuksia syntyy projektitoimittajan oman tarjo-
aman ja ehdotusten kautta, ei vain asiakkaan toiveiden kautta.

Projektitoimittaja voi oma-aloitteisesti seurata markkinoita ja
asiakkaan liiketoiminnan kehitystd. Ymmartamalla markkinatilan-



netta ja asiakkaan liiketoiminnan (ja koko arvoketjun) uusia haas-
teita se voi kehittaa asiakkaan kannalta mielekkaimpia uusia palve-
luita ja tuotteita jopa ennakoivasti. Usein yrityksissa onkin Business
Intelligence -toimintaa, joka tarkastelee teollisuudenaloja ja mark-
kinoita laajemmin kuin yksittaisen projektin tai asiakkaan kannal-
ta. Tallainen toiminta voi paljastaa ideoita, jotka asiakkaan kanssa
keskustellessa voivat muuttua projektimahdollisuuksiksi.

Projektitoimittaja voi seurata alansa teknologiakehitysta ja ottaa
kayttoon ja soveltaa uusia teknisia ratkaisuja nopeasti. Eras tuote-
ja palvelukehitysideoiden lahde ovat teknologia- ja materiaalitoi-
mittajat, jotka investoivat omaan kehitykseensa, ennen kuin varsi-
naiset sovelluskohteet ovat tiedossa. Monissa yrityksissa onkin tek-
nologiahankinta- ja Technology Intelligence -toimintaa, jolla yrityk-
seen kootaan teknologiaa koskevia ideoita ja tietoja. Uuden tekno-
logian soveltaminen kekseliaasti projektitoimittajan liiketoiminnas-
sa ja asiakasviestinnassa voi luoda uusia projektimahdollisuuksia.

Projektitoimittaja voi aktiivisesti tuotteistaa ja uudistaa omien
ratkaisujensa tarjontaa. Lahiajan liiketoiminnan lisaksi sen siis kan-
nattaa katsoa pitemmalle tulevaisuuteen ja maarittaa kehitysstra-
tegia, jolla suunnataan omia kehitysinvestointeja keskipitkalla ja pit-
kalla aikajanteelld. Projektitoimittajan kannattaa organisoida oma
palvelu- ja kehitystoimintansa selkeasti niin, etta yrityksen sisalla
olevat ideat saadaan aktiiviseen kayttdoon yli projektirajojen ja etta
kehitystyo on tehokasta. Taidokkaasti tuotteistetut ratkaisut voivat
siis my0s tuoda uusia projekti- ja liiketoimintamahdollisuuksia.

Asiakaslahtdisia tai oman kehitystyon ansiosta syntyvia projekti-
ja liitketoimintamahdollisuuksia kasitellaan normaalin markkinointi-
ja myyntiajattelun mukaan. Yhteistydn syventyessa projektitoimit-
taja voi sitoutua kehittaméaan tuotteita, palveluita ja kokonaisrat-
kaisuita asiakkaan kanssa yhteisissa kehitysprojekteissa.

6.6 Tuotteen havittaminen ja korvaaminen
uudella

Projektit ovat usein niin suuria investointeja, etta niissa toteutetun
tuotteen toivotaan kestavan vuosia, jopa vuosikymmenia. Ennalta eh-
kaisevalla ja parantavalla kunnossapidolla tuotteen elinkaarta voi-
daan pidentaa tai sen kayttoon voidaan keksid uusia tuottavia rat-
kaisuja. Esimerkiksi massatuotantoon tarkoitettu laitteisto voidaan
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sen vanhetessa saataa uudelleen ja mahdollisesti siirtda pienempi-
volyymisen tuotteen tuotantoon. Vanhoja rakennuksia on korjaamal-
la muunneltu uudenlaisiin kayttotarkoituksiin. Kestokulutustuotteet
usein puretaan elinkaarensa loppupuolella ja kierratetdadn uuteen
kayttoon tai energiajatteeksi osina.

Vanhan teknologian kulumisen ja vanhentumisen, uuden tekno-
logian kehittymisen ja markkinoiden vaatimusten kehityksen vuok-
si myds hyvin toimiva vanha teknologia on joskus havitettava. Esi-
merkiksi paperikoneet voivat olla kdytdssa vuosikymmenia, mutta
1950-luvun tekniikka ei tana paivana ole valttamatta yhta teho-
kasta kuin nykyaikaisemmat ratkaisut. Uudet yksittaiset kulutta-
jatuotteet voivat kulua kaytoéssa nopeastikin, vaikka teknologia ei
vanhenisikaan. Myds tama elinkaaren loppupuoli pitdisi ottaa
huomioon jo projektin elinkaaren aikaisemmissa vaiheissa. Tuot-
teen turvallinen, ymparistdystavallinen ja edullinen havittaminen on
kaikkien sidosryhmien etu.

Havitettdessa tai vedettdessa tuotetta markkinoilta kesken elin-
kaaren on otettava huomioon muun muassa tuotteeseen liittyvat
moraaliset ja eettiset nakokohdat, lain ja saanndsten vaatimukset
ja taloudelliset seikat. Markkinoilta on poistettava tuotteet, jot-
ka ovat virheellisid, selkedsti vaarantavat ihmishengen tai saatta-
vat aiheuttaa vammoja. Usein uudet ymparistéon ja kaupankayn-
tiin liittyvat lait ja saadokset voivat sisaltaa siirtymaaikoja, joiden
kuluessa vaikkapa tehtaan paastoét tai muut ominaisuudet on saa-
tava saadellylle tasolle. Kayttéomaisuuden vanhetessa sen yllapito-
kustannukset voivat kasvaa, jolloin yllapito voi tulla kannattamat-
tomaksi ja uuden ratkaisun hankkiminen ajankohtaiseksi. Kayton
eri vaiheissa onkin tarpeen seurata suorituskyvyn lisaksi taloudelli-
suutta ja kannattavuutta sekéa eettisessa ja lainsaadannollisessa et-
ta taloudellisessa mielessa.

Paatos tuotteen havittamisesta tai mahdollisesta uusiokaytosta
seka korvaamisesta uudella tuotteella on samalla tavalla merkitta-
va investointipaatdés kuin projektin kaynnistaminen. Vaikka purka-
misen, siirtdmisen ja havittamisen kustannukset eivat valttamatta
ole merkittavia, prosessin tai laitteen poistuessa kaytdsta poistuu
myds kapasiteetti. Taman kapasiteetin korvaaminen uudella edel-
lyttaa investointeja, ellei sellaisia ole jo aiemmin tehty tai elleivat
liiketoiminnalliset paamaarat jotenkin ole muuttuneet.

Tuotteen kaytto ja havittaminen elinkaaren paatteeksi voidaan ja
tulisi ottaa huomioon jo projektia valmisteltaessa ja toteuttaessa.
Uusiokayton tai jalleenmyynnin mahdollisuudet kannattaa arvioida



huolellisesti. Tuotteet eroavatkin toisistaan siind, miten ne sailytta-
vat arvonsa kayton elinkaarella. Samoin kierratettavyys, puretta-
vuus ja komponenttien uudelleenkayttd voivat osoittautua hyddylli-
siksi ominaisuuksiksi. Vaikka kaytetyn ratkaisun jalleenmyyntiarvo
ei valttamatta ole korkea tai havityksesta joutuu jopa maksamaan,
nykyisin arvostetaan kaatopaikalle menevan jatteen minimointia.

Uudelleenkaytto tai kierratys ei aina ole taysin mahdollista. Esi-
merkiksi turvallisuus- ja ymparistosaadokset ovat tiukentuneet vii-
me vuosikymmenten aikana, joten vanhassa teknologiassa voi olla
kaytossa materiaaleja, joita enda ei hyvaksyttaisi ja joita voi olla
vaikea havittaa.

Kayttdomaisuuden korvaaminen uudella ratkaisulla tuo projekti-
toimittajalle uusia projektimahdollisuuksia. Projektia ja jalkimark-
kinapalveluita toteuttaessa pitaisi pitda mielessa asiakkaan halu
tehda yhteistyéta myéhemminkin.

6.7 Palveluiden organisointi ja johtaminen

Projektitoimittajan omat valinnat maarittavat sen, missa maarin se
tarjoaa asiakkailleen palveluita projektin ulkopuolella. Palveluihin
kohdistetut liiketoimintaodotukset osana yrityksen toimintaa voivat
vaihdella samoin kuin voivat projektienkin paamaarat.

Projekteja toteuttava yritys voi rajata palveluja koskevat valin-
tansa osana palvelustrategiaa, joka maarittaa, mika palveluiden
merkitys on, mita palveluita tarjotaan ja missa kokonaisuuksissa,
mitka ovat palveluiden kohderyhmat ja millaista liiketoimintaa pal-
veluilla tavoitellaan. Palveluiden merkitys voi vaihdella projektien
tai tuotannon tukitoiminnasta itsendiseen liiketoimintaan. Palvelu-
valikoima rajaa palvelut tai alueet, joihin yrityksessa keskitytaan.
Kohderyhméat voidaan valita: palvelut voidaan tarjota vaikkapa vain
omille projektiasiakkaille tai laajemmin muidenkin projektitoimit-
tajien asiakkaille. Palveluiden liiketoiminnalliset paamaarat voi-
vat vaihdella korkeakatteisesta voitontavoittelusta alihinnoiteltuun,
mahdollisesti korkeakatteisempaa projekti- tai tuotantotyotéa tuke-
vaan asiakkuuden hoitoon. Edelleen projektin toimittajalla voi ol-
la yleinen palvelulupaus, jossa kuvataan, millaisen palvelukokemuk-
sen projektitoimittaja haluaa tarjota asiakkailleen. Paatds tarjo-
ta asiakkaille palveluita edellyttda projektitoimittajalta palveluihin
sopivia resursseja, osaamista ja toimintatapoja.
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Monet palveluiden kannalta oleelliset valinnat perustuvat palve-
lustrategiaan, osaamiseen, asiakkaan tarpeisiin ja tapauskohtai-
seen raataldintiin. Palvelun ominainen piirre on se, etta palvelu syn-
tyy prosessissa, jossa asiakas toimii aktiivisena osapuolena. Palve-
lua ei voi tehda asiakkaasta irrallaan. Jokaisen asiakkaan kanssa
voidaan kuitenkin tehda pitkdjanteisia sitoumuksia siita, mita palve-
luita projektitoimittaja toteuttaa ja milla ehdoin. Seuraavassa kasi-
tellaan erityisesti palvelun ansaintalogiikkaa ja palvelutasosopimus-
ta. Luvun lopussa kuvaillaan yleisemmin palveluiden johtamista.

6.7.1 Projektiin liittyvien palveluiden ansaintalogiikka

Projektia taydentavan palvelun ansaintalogiikka viittaa siihen, mi-
ten projektitoimittaja keraa tuloja toteuttamistaan palveluista. Pro-
jektiin liittyvien palveluiden sopimustyypit vaihtelevat hinnoittelupe-
riaatteen mukaan, ja valittu periaate voi vaihdella projektista toi-
seen. Jotkut yritykset ovat tehneet strategisen valinnan keskittya tie-
tyntyyppisiin projekteihin, mika voi rajata my6s niiden ansaintalo-
giikkaa palveluiden osalta. Yleisesti kaytossa on seuraavat viisi
ansaintatyyppid, joissa edetaan suoritepohjaisesta ansainnasta koh-
ti hyotypohjaista:

¢ Suora ansainta (suoritepohjainen ansainta): maksu palvelusuorit-
teesta, esimerkiksi huoltoon kaytetty aika ja varaosat.

o Valillinen ansainta: ei maksua tai vain pieni maksu palvelusta,
kun todellinen maksu tulee esimerkiksi raaka-ainemyynnista tai tuot-
teiden kaytosta. Esimerkiksi maksuton palvelu, mutta maksulliset va-
raosat.

¢ Osallistuva ansainta: kolmas osapuoli maksaa, kun taas kayttaja
ei itse maksa mitaan. Esimerkiksi web-sivujen mainostajat rahoitta-
vat sivujen kehitysta ja yllapitoa, jolloin ne ovat kayttdjille ilmaisia
tai todellista kustannusta edullisempia.

¢ Lupaukseen perustuva ansainta: esimerkiksi kuukausimaksu, joka
kattaa option tietyn palvelun kuluttamiseen tiettyna aikana. Tallai-
nen voi olla vaikkapa korjauspalvelun saatavuus sovitulla vasteajalla.
Se voi kuitenkin tarkoittaa lisamaksua palvelun kayttamisesta.

¢ Tuotokseen perustuva ansainta: asiakas maksaa vasta siita ar-
vosta, jonka han saa kulutettuaan palvelutuotetta. Esimerkiksi pa-
rantavan kunnossapidon hinta sidotaan kohonneeseen kapasiteettiin
tai siita tuleviin tuottoihin sovitulla ajalla.



Suora ansainta edellyttaa perusteellista palvelukuvausta, kus-
tannusarviointia ja suoritepohjaisen hinnoittelun. Hyvin hinnoitel-
tuna suora ansainta on sangen riskitontd, ja palveluiden tuotot voi-
daan ennakoida suorituksen pohjalta. Tuotokseen perustuvassa an-
sainnassa projektitoimittaja voi myyda asiantuntemustaan tyotun-
tien sijaan. Talléin se tarvitsee palvelun liséksi syvallista tietoa asi-
akkaan toiminnasta ja prosesseista. Tuotokseen perustuva ansainta
voi osoittautua hyvin kannattavaksi tavaksi toteuttaa palvelut, mut-
ta siihen sisaltyy myds riski, jos asiakas ei hyddy palvelusta suunni-
tellulla tavalla.

Kustannuksiltaan tiukoiksi kilpailutetuissa projekteissa varsinai-
set tulot voivat olla sidoksissa projektin jalkeiseen palveluun. Pro-
jektit voidaankin toteuttaa pienella katteella, jos projektin jalkeis-
ten palveluiden hinnoittelu tuottaa selvaa voittoa. Vastaavasti pal-
velut voidaan tarjota edullisesti, jos niista aiheutuneet kustannukset
katetaan jonkin muun toiminnan tuloilla. Mikdan palvelu ei kuiten-
kaan ole toteuttajalleen ja asiakkalleen ilmainen.

6.7.2 Palvelutasosopimus

Projektin asiakas ja projektitoimittaja (tai kolmas osapuoli) voivat
tehda kayton aikaisista tukipalveluista palvelutasosopimuksen (ser-
vice level agreement). Se on dokumentoitu yhteisymmarrys toimit-
tajan ja asiakkaan vastuista tuotteen yllapidon aikana. Dokument-
ti pitaa sisaltaa kuvauksen palvelusuoritteesta, siltd odotetuista tu-
loksista, toteutustavoista, mittareista ja tavoitteista. Vaadittu palve-
lutaso kuvataan usein ainakin laadun, saatavuuden ja hinnan osalta.
Kun yhteistyokumppanit ovat eri organisaatioista ja kyse on kahden
yksikon tai yrityksen valisesta vaihdannasta, palvelutasosopimus voi
olla hyvinkin tarkka ja yksiselitteinen. Poikkeama- ja hairittilanteet
ja niihin liittyvat velvoitteet pitaa olla tarkasti kuvattuna. Niin ikaan
toimitus- ja maksuehdot seka palvelutasoon liittyvat kannusteet ja
sanktiot ovat tarkea osa sopimusta.

Toisinaan puhutaan myos palvelusopimuksista, joissa varsinaista
palvelutasovaatimusta ei ole asetettu vaan toimittaja sitoutuu pyy-
dettaessa tekemdan tietyt palvelut sovituin kustannusehdoin. Esi-
merkiksi kunnossapitopalveluissa voidaan tehda palvelutasosopi-
mus, jossa vaatimuksena on laitteiden mahdollisimman korkea kay-
tettavyysaika (toimittaja sitoutuu valvomaan koneiden tilaa ja en-
nakoivaan kunnossapitoon), tai palvelusopimus, jossa vaatimuk-
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sena on toimittajan kaytettavyys tarvittaessa (toimittaja sitoutuu
pitamaan ylla osaamistaan, jolla palvelu on toteutettavissa). Ny-
kyisin etenkin pitkajanteisessa projektiliiketoiminnassa palvelutaso-
sopimukset ovat molemmille osapuolille houkuttavampi vaihtoehto
kuin vaatimattomammat palvelusopimukset.

Taulukossa 19 kuvataan palvelutasosopimuksen sisalté yleisella
tasolla.

Taulukko 19. Palvelutasosopimuksen (karkea) sisélté.

Osa-alue Tarkennus

Mita palveluita sopimus koskee, missa ja milloin
niita tehdaan ja mita tuloksena syntyy? Sovittu
palvelutaso. Mydés luovutuspiste ja vastuun
siirtyminen.

Palvelumaaritys

Miten palvelu toteutetaan, kuka kaynnistaa ja

Palvelun suoritus . . L .
veln suority suorittaa? Suoritusmittarit, tiheys, suoritustasot.

Millaisin ehdoin ja poikkeuksin toimittaja
sitoutuu palvelun toteuttamiseen? Voi olla yla- ja
alarajoja, poikkeustilanteita. Esimerkiksi tunnin
reaktioaika virka-aikana, muulloin kahden tunnin.
Tai ongelmanratkaisu 24 tunnin aikana, muutoin
tulee sanktio.

Palvelun reunaehdot

Paljonko palvelutaso maksaa ja mitka
Palvelun hinta ovat erillispalveluiden hinnat? Voi perustua
kustannuksiin tai arvoon asiakkaalle.

Sopimusyhteyshenkil6t kasittelevat

sopimukseen liittyvat huomautukset ja
muutostarpeet. Kummallakin osapuolella on oma
yhteyshenkilonsa.

Palveluyhteyshenkil 6t pitavat huolen
palvelutasoasioista. Seka toimittajalla etta
asiakkaalla voi olla omansa.

Sopimus- ja
palveluyhteyshenkil6t

Lisaksi voi olla tarkennettuja palvelukuvauksia.
Liitteet Esimerkiksi mita laitteen huolto sisaltaa ja missa
tilanteissa sita tarvitaan?

Palvelutasosopimus pakottaa asiakkaan ilmaisemaan seikat, joilla
han mittaa saamansa palvelun hyvyytta ja joita han pitaa kriittisina
kokonaiskokemuksen kannalta. Asiakkaan tulee sopimuksen voimas-
sa ollessa yllapitaa sellaisia olosuhteita, joissa tavoiteltu palvelutaso
on mahdollista saavuttaa. Projektitoimittajalle palvelutasosopimus
on hyva keino kehittaa palveluita, osaamista ja palveluiden tuotteis-
tamista seka hoitaa yllapito ammattimaisesti. Sopimuksin saadel-
ty palvelutaso haastaa siis molemmat osapuolet toimimaan yhteisen



paamaaran eteen. Sopimusta saadelldan usein rahallisin sanktioin ja
bonuksin, jotka kannustavat palveluprosessin tehostamiseen. Tehok-
kuudesta on hyotya projektitoimittajan koko asiakas- ja yhteistyo-
verkostolle, ei vain projektitoimittajalle ja yhdelle asiakkaalle.

Esimerkki: Olatalon palvelusopimus

Hyvin sujuneesta taloprojektistaan tyytyvaisina Salmiset ovat olleet kiinnostu-
neet siitd, millaisia lisdpalveluita Olatalo voisi toteuttaa taloprojektin jalkeen.
Olatalo esittaa talon valmistuttua Salmisten perheelle palvelusopimusta, jonka
keskeiset kohdat ovat seuraavat:

1. Sopimus kattaa ennakoivan kunnossapidon, johon sisdltyy talotekniikan tar-
kastaminen vuosittain, tarvittavat saanndlliset huollot erillisen liitteen mukai-
sesti ja keskustelu asiakkaan mahdollisesti havaitsemista ongelmista. Peruspal-
velusta on sovittu kiinted kuukausittainen hinta.

2. Jos tarkastuksessa havaitaan ongelmia tai korjaustarpeita, Olatalo tekee
niista asiakkaalle ratkaisuehdotuksen. Lopullinen ratkaisu ja mahdollisten kor-
jausten kustannukset jaavat asiakkaalle, joka voi valita korjausten toteutukseen
Olatalon tai jonkun muun toimittajan.

3. Olatalon edustaja on puhelinpalvelun kautta tavoitettavissa 24 tuntia/vrk
viikon jokaisena paivana hatatapauksissa. Neuvontapalvelu kuuluu kiintedan
kuukausihintaan. Jos asiakkaan yhteydenotto johtaa huoltokayntiin, tasta veloi-
tetaan liitteend olevan hinnaston mukaisesti.

Kuten edelld olevasta nahdaan, palvelusopimus on tarkoitettu asiakkaille, joil-
la ei itselladn ole aikaa tai osaamista talon kunnossapitoon. Vaikka Lasse peri-
aatteessa pystyisi hoitamaan kunnossapidon itse, on palvelusopimus hinnoiteltu
sen verran edulliseksi, etta Salmiset paattavat hyvaksya sen.

6.7.3 Palveluiden organisointi ja johtaminen

Projektitoimittaja organisoi asiakkailleen tarjoamiensa palveluiden
toteutuksen tarkoituksenmukaisella tavalla. Edella on jo mainittu
sopimusyhteyshenkild, jona voi toimia vaikkapa palvelupaallikko tai
vastaava. Samoin mainittiin palveluyhteyshenkil&t, joita voivat olla
eri palveluiden tuotepaallikét, kunnossapitovastaavat tai muut asi-
akkaan toimintaa tuntevat palveluhenkilot. Naistd seka muista pal-
veluiden toteutukseen osallistuvista tahoista voidaan muodostaa
asiakaskohtainen (tai usealle samankaltaiselle asiakkaalle yhteinen)
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palvelutiimi, jota palvelupaallikkd johtaa. Etenkin erityisen merkitta-
via asiakkaita varten voi olla tarpeen perustaa call center, jossa asi-
akkaan palvelupyyntéja kerataan, jaetaan toteutettavaksi, ohjataan
ja seurataan. Eri yrityksissa on eri nimityksia palveluista vastaavil-
le ja niihin osallistuville tahoille. Projektiliiketoiminnassa yleista on
pitaa asiakaskohtainen palvelutiimi melko vakaana, koska projektin
tuote on aina ainutkertainen ja samaa osaamista ei valttamatta ole
monilla ihmisilla. Hyva projektin aikainen dokumentaatio ja projek-
tin aikana opittujen asioiden viestiminen edistaa palvelutoiminnan
joustavuutta ja toimintavarmuutta.

Palvelutiimi ja -paallikko toimivat kiinteassa vuorovaikutuksessa
asiakkaan vastaavien osapuolten kanssa, koska asiakas osallistuu
aina tavalla tai toisella palveluprosessiin. Asiakkaan rooli voi vaih-
della reaktiivisesta tehtavanannosta ja seurannasta hyvinkin aktii-
viseen osallistumiseen. Esimerkiksi laitteen korjaavassa kunnossa-
pidossa asiakas saattaa vain tehda korjauspyynnén ja tarkastaa
korjatun laitteen projektitoimittajan tekeméan varsinaisen korjaus-
tyon jalkeen. Vaihtoehtoisesti asiakkaan laitetta kayttava henkilo
saattaa osallistua korjaustyohon yhdessa projektitoimittajan vas-
tuuhenkildon kanssa koko kunnossapidon ajan laitteen purkamisesta
diagnostiikkaan, korjauksiin, testikayttoon ja kaynnistykseen saak-
ka. Vaikka yleinen tydnjako olisi maaritetty palvelutasosopimukses-
sa, rooleja ja osallistumista joudutaan aina tarkistamaan tapaus-
kohtaisesti.

Palvelutiimi toteuttaa palvelutasosopimuksen mukaisia asioita
usein kuukausi- tai viikkotasolle tasmennetyn suunnitelman mukaan
seka tarvittaessa yksittaisten palvelupyyntéjen ja vikaantumisten
perusteella. Palvelupaallikké pitda huolen sopimuksen ja suunnitel-
mien ajantasaisuudesta, strategisesta asiakasyhteistyosta seka pal-
velutiimin tyon johtamisesta, ohjauksesta ja valvonnasta. Palvelu-
paallikko ja tiimin muut jasenet usein osallistuvat myds palveluiden
suunnitteluun ja kehittamiseen projektien osana ja uutta palveluva-
likoimaa luodakseen. Tuotevastuuseen nimetyt henkilot vastaavat
oman palvelunsa tuotehallinnasta seka valmistelevat oman palve-
lunsa muutosmahdollisuuksia ja versionhallintaa myos pitkalla aika-
janteella. Toisinaan palvelupdallikét voivat osallistua uusien asiak-
kaiden hankintaan, markkinointiin ja palvelumyyntiin muille kuin
projektiasiakkaille.



Samoin kuin projektin myynnin ja toteutuksen myds palveluiden
tuloksellisuutta on syyta seurata ja arvioida. Seurattavat ja mitat-
tavat asiat ovat kuitenkin toisenlaisia kuin projektissa tai sen myyn-
nissa. Palvelutasosopimuksessa usein maaritetaan sopimuksen mo-
lemmille osapuolille yhteisesti tarkeita asioita. Tallaisia voivat ol-
la palvelun saatavuus, reagointiaika virhetilanteissa, kapasiteetin
kaytettavyys (kayntiaika / koko kapasiteetti), asetusajat, kaytto-
katkojen tai muiden poikkeamien lukumaard, asiakastyytyvaisyys
jne. Monet palvelutasosopimuksen tyypillisista mittareista liittyvat
projektin tuloksena toteutetun tuotteen kayttévarmuuteen. Palve-
lun aikana seurataan ja arvioidaan edelleen projektin tuloksena to-
teutetun tuotteen hydtyja asiakkaan nakokulmasta: myyntia, ko-
konaistuottoja, investoinnin takaisinmaksuaikaa, investoinnin elin-
kaarta, kapasiteetin, saannon tai kayttékatteen kasvua seka liike-
toiminnan kannattavuutta. Nama eivat liity suoraan palvelutaso-
sopimukseen, mutta kertovat valillisesti myds projektiin liittyvien
palveluiden onnistumisesta. Naiden lisaksi palvelun toteuttajan on
syytd tarkastella palvelun kannattavuutta: tuottojen ja kustannus-
ten vélista suhdetta suhteessa palvelustrategiaan. Myds palvelupro-
sessin laatua tulee seurata palvelutason ja asiakastyytyvdisyyden
varmistamiseksi. Muutokset palvelun kannattavuudessa tai laadus-
sa voivat antaa aihetta muutoksille toiminnassa.

Palveluita seurataan ja arvioidaan toistuvasti ja saannéllisesti.
Monet palvelutasosopimukseen kuuluvat mittarit voidaan sitoa pal-
veluhenkilokunnan palkitsemisjarjestelmaan, jotta seuranta kan-
nustaa myos toiminnan kehittamiseen. Palveluiden kaytto voi lisak-
si antaa asiakkaalle aiheen erillisiin palvelutasokatselmuksiin tai
palvelun toteuttajan toiminnan kokonaisvaltaiseen auditointiin. Asi-
akas saattaa etenkin sopimuksen umpeutumisen aikaan haluta sel-
vittaa, kannattaako sen jatkaa palveluyhteisty6ta projektitoimitta-
jan kanssa vai pitdisikd palvelutasosopimus kilpailuttaa uudelleen.
Halutessaan projektitoimittaja voi itse tehda kokonaisvaltaisen it-
searvion, kypsyysarvion tai vertailevan benchmarking-arvion, jos-
sa palvelutoiminta asetetaan vertailuun toisten palveluntarjoajien
kanssa.
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Projektiliiketoiminnan johtaminen

Kun yrityksessa toteutetaan useita projekteja samanaikaisesti, vain
harvat yksittaiset hankkeet voivat vaikuttaa tuntuvasti koko yrityk-
sen tasolla. Vaikka yksittdisen projektin hallinta on tarkeaa kyseisen
projektin tavoitteiden kannalta, se ei takaa projektien muodostaman
kokonaisuuden onnistumista. Yksittaisissa projekteissa on projektin-
hallinnan lisaksi tarkeda ymmartaa projektissa toteutettavaan tuot-
teeseen liittyva teknologia, liiketoiminta ja naihin liittyvien prosessi-
en johtaminen. On ymmarrettava yksittaisen projektin merkitys koko-
naisuudessa, mika edellyttaa projektiliiketoiminnan johtamista koko
yrityksen kannalta. Projektiliiketoiminnan johtamisessa on otettava
huomioon yrityksen strategiset linjaukset, johtamistavat, projektien
muodostama kokonaisuus, koko resurssivalikoima, toimintaymparis-
ton erityispiirteet ja muut toimintaan vaikuttavat asiat.

Tassa luvussa kasitelldaan projektiliilketoiminnan menestysteki-
joita ja niiden yhteytta yksittaiseen projektiin. Projektiliiketoimin-
nan menestystekijat ovat tilannesidonnaisia, mika merkitsee sita,
ettd johtamistapoja ja toimintamalleja on sovellettava kunkin toi-
mintaympariston vaatimalla tavalla, jotta yrityksen paamaarat voi-
daan saavuttaa. Projektiliiketoiminnan menestys toteutuu yrityksen
strategian mukaisena kilpailukykynd, kasvuna, kannattavuutena ja
uudistumisena yrityksen todellisessa toimintaymparistossa.

7.1 Strateginen johtaminen

7.1.1 Projektiliiketoiminnan menestystekijat

Kirjallisuuden ja kaytannén kokemuksen perusteella on tunnistetta-
vissa nelja projektiliiketoiminnan aluetta, joilla yritykset tekevat me-
nestykseensa vaikuttavia ratkaisuja: johtamisjarjestelma, talouden
hallinta, projektisalkun hallinta ja asiakas- ja alihankkijaverkoston
johtaminen. Kuvassa 100 esitetddn nama projektiliiketoiminnan me-
nestystekijat ja niiden yhteys strategiseen johtamiseen ja projektei-
hin.

367



368

Projektiliiketoiminnan menestystekijat Yhteys projekteihin

Toimiva organisaation Projektien
> johtamisjarjestelma > resurssipuitteet ! >
%) [ '
£ . . . : I}
5 Ennakoiva : Projektien : E
g > talouden hallinta P> taloudelliset puitteet =
= ey . =
g Tasapainoinen, T =
2 |—| strategian mukainen }—pp! hyét odotul(slet —p 2
s projektisalkku yoty e
2 e I S
» [ '
Kehittyva asiakas- ja Projektin
> alihankkijaverkosto P clinkaaren hallinta >

Kuva 100. Projektiliiketoiminnan menestystekijat ja niiden yhteys
yksittdisten projektien hallintaan.

Projekti liittyy laajempaan liiketoimintaymparistédnsa ainakin
neljassa asiassa: resurssien, taloudellisten asioiden, paamaéarien ja
elinkaaren kautta. Projektit kilpailevat kaytettavissa olevista rajal-
lisista henkilo- ja muista resursseista keskenaan. Toimiva johtamis-
jarjestelma varmistaa, etta resurssit kohdennetaan oikein, projek-
tissa sovelletaan hyvia kaytantgja ja jokainen projekti saa riittavas-
ti tukea. Toimitusprojekteja toteuttavissa yrityksissa projektit ovat
tuotannon ja liiketoiminnan valine, kun taas kehittamisprojektit tu-
lee nahda investointeina yrityksen tulevaisuuteen. Kummassakin ta-
pauksessa on tarkeaa ennakoida projektien taloudellista tulosta ja
niiden kokonaisvaikutuksia yrityksen tulokseen. Yrityksen strategi-
set paamaarat voivat toteutua vain, jos yksittaisten projektien paa-
maarat ja hyotyodotukset ovat tasapainossa ja projekteille on koh-
distettu strategian mukaiset resurssit. Tama edellyttaa projek-
tisalkun hallintaa, jossa projekteja arvioidaan ja vertaillaan keske-
naan strategian toteuttamiseksi. Asiakkaat, alihankkijat ja muut si-
dosryhmat ovat tarkeitd muutoksen ja uuden liiketoiminnan lahteita
projektin elinkaaren eri vaiheissa.



7.1.2 Strategia

Strategia tarkoittaa liiketoiminnan paamaarien seka niihin paase-
miseksi tarvittavien keinojen valintaa. Strateginen johtaminen liittyy
yrityksen johtamiseen ja menestymiseen sen tulevassa toimintaympa-
ristossa, nykyisilla seka mahdollisesti uusilla voimavaroilla.
Strategia voidaan nahda kahdella hieman erilaisella mutta toisi-
aan tukevalla tavalla. Yrityksen strategia muodostaa yhteisen poh-
jan erilaisille alastrategioille, joita voivat olla vaikkapa erillisten yk-
sikdiden omat liiketoiminta- ja kehitysstrategiat. Liiketoimintastra-
tegia nakyy liiketoiminnan sisaltéa ja toteutusta koskevina valin-
toina. Esimerkiksi Kyokkila Oy:lla voi olla oma liiketoimintastra-
tegia tuotteistettuja keittioratkaisuja, raatalditavia keittioratkaisu-
ja ja osaratkaisutoimituksia koskeville liiketoiminnoilleen. Liiketoi-
mintastrategia ohjaa toimitusprojekteja (ja myos muita liiketoimin-
nan toteutustapoja), ja sen toteutus voi vaatia erilaisia kehitys- ja
muutosprojekteja. Erityisesti projektien markkinointi- ja myyntivai-
heessa tehdaan paatoksia, joiden avulla varmistetaan, etta projek-
tit toteuttavat valittua liiketoimintastrategiaa. Kehitysstrategia on
niiden keinojen valintaa, joilla tulevaan liiketoimintaan vaikutetaan

Yrityksen
strategia

Liiketoiminnan painopisteet, Keinot, joilla liiketoimintaan
sisallot ja toteutus keski- vaikutetaan valillisesti ja
pitkalla aikajanteella luodaan uusia valmiuksia

pitkalla aikajanteella

strategia(t)

J

strategia(t)

Toimintasuunnitelmat, rakenteelliset jarjestelyt,
projektit yms. strategian toimeenpanon keinot
keskipitkalla ja lyhyelld aikajanteella

Kuva 101. Liiketoiminta- ja kehitysstrategiat osana yrityksen stra-
tegiaa.
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valillisesti ja joilla luodaan valmiuksia tuleville liiketoimintastrate-
gioille. Esimerkiksi Kyokkila Oy:n kehitysstrategia voi nakya edel-
leen materiaalinkehitys -alastrategiana ja yritysostostrategiana,
jotka maarittavat pitkan aikajanteen uudistumista keittiomateri-
aaleissa ja liiketoiminnassa. Kehitysstrategia viedaan kaytantoon
padosin projekteina. Kuva 101 havainnollistaa yrityksen strategi-
an, litketoimintastrategioiden ja kehitysstrategioiden seka toimeen-
piteiden valisia suhteita.

Toisille strategia on selkea suunnitelma ja ohjenuora, reittikart-
ta ja suunnannayttaja, joillekin se on vasta kaytannon toiminnassa
— esimerkiksi projektissa — reittinsa loytava ennakoimaton kehitys-
polku. Voidaankin puhua suunnitellusta strategiasta (tai strate-
giasuunnitelmasta) ja toiminnan kautta esiin tulevasta strategias-
ta, esimerkiksi projektien kaytannon tydssa syntyvasta strategiasta.
Strategiasuunnitelman toteutuneen osan ja toiminnan kautta esiin
tulevan strategian summana saadaan toteutunut strategia. Strate-
gia elaa ja muuttuu, vaikka aika ajoin tehdaankin pitkalle kantavia
paatoksia yrityksen toiminnan painopisteista. Projektiliiketoimin-
nassa strategian jatkuva uudistuminen on tyypillista projektien vali-
aikaisuuden ja uudistavan luonteen vuoksi. Projekteissa esiintyy toi-
minnan kautta esiin tulevaa strategiaa, ja ndin yrityksen toteutunut
strategia voidaan jaljittaa projekteihin. Projekteista saadaan myds
impulsseja yrityksen strategiasuunnitelman uudistamiseksi, ja toi-
saalta projektit voivat muuttaa yrityksen suuntaa.

Projektipaallikoilla ja projektien myyntipaallikéilla on tarkea
osuus seka strategian toimeenpanossa etta strategian uudistamises-
sa. Projekteja suunnitellessaan ja toteuttaessaan heidan tulee jat-
kuvasti arvioida sitd, toteuttaako projekti yrityksen strategisia paa-
maaria. He voivat myds tuoda projektien kautta yrityksen johdolle
tarkeaa tietoa siita, mihin suuntaan strategiaa kannattaa kehittaa
litketoiminnan uudistamiseksi tai tehostamiseksi. Vastaavasti yri-
tyksen johdolla on keskeinen asema projektimahdollisuuksia valit-
taessa, projekteja kaynnistettdessa ja muissa keskeisissa paatok-
sentekopisteissa. Osallistuessaan projektien johtoryhmatyoskente-
lyyn ja tehdessaan liiketoiminnallisia valintoja yrityksen johto viestii
strategisia paamaaria ja voi samalla harkita projektien laajoja vai-
kutuksia yritystasolla.



7.1.3 Projektit osana liiketoimintastrategiaa

Liiketoimintastrategia koskee paatoksia siita, missa liiketoiminnas-
sa ollaan mukana ja miten liiketoimintaa strategiakaudella toteute-
taan. Liiketoimintastrategiaa rajaa sille maaritetty kohde ja toimin-
taymparisto. Esimerkiksi liiketoimintayksikdiden strategiat rajautu-
vat kunkin yksikdn toiminta-alueelle tai maantieteelliselle alueelle,
kun taas konsernistrategia koskee koko yrityksen toimintaa ja toi-
mintakenttaa. Liiketoimintastrategian paatokset ja valinnat koskevat
neljaa keskeista asiaa: asemointia markkinoilla, liiketoimintamallia,
strategian sisaltda ja strategian suuntaa.

Yrityksen asemointi markkinoilla tarkoittaa monenlaisia valinto-
ja: milla markkinoilla toimitaan, millaista asemaa kullakin mark-
kina-alueella tavoitellaan, mihin suuntaan markkina-asemaa ha-
lutaan vieda, mita resursseja ja osaamista hyodynnetaan kilpailu-
etua tavoiteltaessa ja millaista asemaa tavoitellaan suhteessa si-
dosryhmiin. Projektiliiketoiminnassa markkinavalinnat merkitsevat
muun muassa paatoksia globaalista, alueellisesta ja paikallisesta
toiminnsta seka asemoitumista asiakkaalle lisdarvoa tuovassa
arvoketjussa. Resurssien hyddyntamisessa projektitoimittajat voi-
vat painottaa joko oman osaamisen tehokasta kayttéa ja kehittéa-
mista tai taidokasta alihankintaverkoston hallintaa.

Liiketoimintamalli tarkoittaa ansaintalogiikkaa, jolla yritys (tai
yksikkd) tavoittelee mahdollisimman hyvaa tulosta. Projektiliike-
toiminnassa ansaintalogiikka voi perustua resurssien, tuotteiden tai
ratkaisujen myyntiin. Resurssien myynnissa projektitoimittaja ei ota
vastuuta tuotteesta, vaan ainoastaan tarjoaa asiakkaan kayttéon
resursseja projektimuotoisesti. Tuotteisiin perustuvassa myynnissa
vastuu tuotteen teknisen maarittelyn mukaisesta projektin toteut-
tamisesta on projektitoimittajalla, jonka kannattaa paketoida osaa-
mistaan tuotteenomaisiksi kokonaisuuksiksi. Ratkaisujen myynnis-
sa projektitoimittaja vastaa koko projektista sopimuksen ja siina
kuvattujen suorituskyky- ja toiminnallisten tavoitteiden mukaisesti.
Eras ansaintalogiikan kysymys liittyy siihen, miten yrityksessa suh-
taudutaan projektiliiketoiminnan osana tai rinnalla toteutettavaan
palveluliiketoimintaan.

Strategian sisaltd saatelee sita, milla tavoin yritys luo ja itse saa-
vuttaa lisdarvoa toteuttamassaan liiketoiminnassa. Projektitoimit-
taja voi tavoittelemassaan asemassa ja valitsemallaan liiketoimin-
tamallilla kilpailla kustannusjohtajuuden, erilaistumisen tai keskit-

371



372

tymisen keinoin. Kustannusjohtajuuden strategiassa etsitaan tehos-
tusta ja saastéja kaikilla alueilla. Hintakilpailu on projektiliike-
toiminnassakin yleistd, ja jos palvelut ja tuotteet ovat samanlaisia,
kustannusjohtajat parjaavat hyvin. Erilaistumisen strategiassa kes-
kitytaan tarjoamaan asiakkaille jotain ainutkertaista, esimerkiksi
ainutlaatuista teknologiaa, tuote- ja palveluominaisuuksia, toteu-
tustapoja tai jakelukanavaa. Keskittymisen strategiassa voidaan
toteuttaa kustannusjohtajuutta tai erilaistumista jollain rajatulla
markkinalla tai asiakasryhmassa.

Strategian suunta koskee sita, kuinka merkittavaa ja minkalaista
muutosta strategia merkitsee liiketoiminnassa. Tyypillisimmat stra-
tegiat tavoittelevat kasvua tai kannattavuutta. Kasvu voi merkita
uusien resurssien hankintaa, voimakasta innovaatiotoimintaa, yri-
tysostoja ja uudelleenjarjestelyja. Se on etenkin nopealiikkeisessa,
kehittyvassa toimintaymparistdssa houkuttava strateginen suunta.
Kannattavuusstrategia keskittyy varmistamaan, etta nykyisilla re-
sursseilla saataisiin parempia tuloksia. Kannattavuusstrategiaan
liittyy usein tehostamista ja rationalisointia, jopa karsintaa, jatku-
vaa parantelua ja toiminnan uudelleenjarjestelya.

Liiketoimintastrategiat liittyvat ja vaikuttavat projekteihin muun
muassa seuraavin tavoin:
¢ Liiketoimintastrategiaan liittyvat analyysit voidaan toteuttaa

(kehitys)projektina.
¢ Liiketoimintastrategian luominen voidaan toteuttaa

(strategia)projektina.
¢ Strategian sisaltd voi koskea projekteja, etenkin niiden valintaa:

mita projekteja tehdaan ja mihin investoidaan. Etenkin toimi-

tusprojektit, tuoteparantelu ja muu yllapito nakyvat liiketoimin-
tastrategiassa, jos projektit ovat keskeinen tapa toteuttaa liike-
toimintaa.

¢ Strategiasta voidaan luoda valintakriteereitd, joiden perusteella
projekteja valitaan, arvioidaan ja tarvittaessa karsitaan osana rul-
laavaa liiketoimintaa.

¢ Strategian toimeenpano voi edellyttdda muutos- ja kehitysprojek-
teja.

¢ Liiketoimintastrategian osana tai rinnalla voidaan esittaa kehitys-
strategia, joka linjaa kehittamistoimintaan kaytettavien investoin-
tien painotukset ja sisallot.



7.1.4 Projektit kehitysstrategiassa

Kehitysprojekteilla kehitetaan yrityksen kyvykkyyksia. Yrityksen ky-
vykkyydella tarkoitetaan organisaation kykya toteuttaa paamaariin
johtavaa toimintaa organisaation resurssien avulla. Organisaation
kyvykkyyksia kaytetaan tuotteiden ja palveluiden luomisessa, kehit-
tamisessa, tuottamisessa ja tarjoamisessa markkinoille. Kyvykkyydet
tuovat keskeisen sisallén yrityksen liiketoimintamallille seka yrityk-
sen arvonluontilogiikalle.

Kehitysstrategia koskee uudistumisen suuntaa ja keinoja, joil-
la kehitetdan tulevan liiketoiminnan valmiuksia. Kaikissa yrityksis-
sa ei kayteta termia kehitysstrategia, vaan voidaan myos puhua in-
vestointi-, teknologia- tai yritysostojen strategiasta tai muulla ta-
voin kohdennetusta uudistumisen suunnitelmasta. Kehitysstrategi-
an aikajanne voi riippua liiketoiminnan muutosnopeudesta ja tilas-
ta. Usein kehitysstrategiassa tehdaan ero keskipitkan (2—5 vuotta)
ja pitkan aikajanteen (5-15 vuotta) kehittamisen kesken, jotta mo-
lempiin huomataan varautua toiminnassa. Kehitysinvestointien pai-
notus eri aikajanteiden valilla on yritystasolla yksi keskeisimmista
strategisista kysymyksistd, ja se vaikuttaa ajan mydta liiketoimin-
tastrategioiden toteutumiseen.

Kehitysstrategiassa valitaan tulevat liiketoiminnot, tuotteet ja
palvelut, niiden keskindiset painopisteet ja ajoittaminen seka inves-
toinnit myds toiminnan ja jarjestelmien kehittamiseen. Kehitysstra-
tegiaa maaritettdessa tarkastellaan yrityksen kehityshistoriaa, tu-
levaisuuden trendeja ja epavarmuustekijoita seka vaihtoehtoisia tu-
levaisuusnakymia eli skenaarioita. Osana kehitysstrategiaa voidaan
maarittaa investointikokonaisuudet ja niiden keskindiset painotuk-
set seka kehityskarttoja (road mapeja), joissa projektien ajallinen
riippuvuus tehdaan nakyvaksi. Naiden strategisten valintojen poh-
jalta voidaan valita kehitysstrategiaa toteuttavat projektit ja ohjel-
mat seka tehda toimenpide- ja resursointisuunnitelma.

Tuotekehitys, uusien liiketoimintojen ja yritysten perustaminen
(venturing), yritysjarjestelyt, suuret laite- ja jarjestelmainvestoin-
nit, organisaation kehittdminen ja henkiléston kehittdminen ovat
esimerkkeja toiminnasta, jota voidaan tarkastella osana kehitys-
strategiaa. Merkittava osa yritysten kehitysstrategioista toteute-
taan projekteina. Kehitysstrategiaa voidaan toteuttaa myds osana
toimitusprojekteja: niissa voidaan esimerkiksi testata uusia tuottei-
ta tai toimintatapoja.
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7.2 Organisaation johtamisjarjestelma

Projektit eivat valttamatta ole yrityksen ainoa liiketoiminnan muo-
to, ja projektiliiketoiminnalla voi olla erilaisia rooleja osana yrityk-
sen toimintaa. Yrityksessa on ratkaistava, mika osa toiminnasta to-
teutetaan projektimuotoisena ja miten vahva asema projekteille an-
netaan. Projektimuotoisesti kannattaa toteuttaa vain toiminta, jon-
ka erityispiirteet vaativat projektinhallinnan menetelmien kayttamis-
ta. Osa projektien tehtavista on yksinkertaisia ja eri projekteissa sa-
manlaisina toistuvia, ja niiden vaatimaa osaamista on yllapidettava
yrityksessa pitkajanteisesti. Luvussa 5.6 esitelty matriisiorganisaatio
onkin perusteltu tapa organisoida liiketoimintaa, jossa projektit on
valittu keinoksi tavoitteiden toteuttamiseen ja jossa tarvitaan samal-
la pitkajanteista osaamisen kehittdmista.

7.2.1 Vastuun jakaminen matriisiorganisaatiossa

Projektiliiketoiminnassa tyypillisimmat, pitkajanteista osaamisen ke-
hittamista edellyttavat toiminnot ovat projektin elinkaaren mukai-
sesti projektien myynti ja markkinointi, tuotanto (eli tekninen toteu-
tus), asiakaspalvelu ja kehittaminen (esim. tuote- ja teknologia-

Toimitusjohtaja

Myyr}tl 1a Tuotanto Asiakas- Kehittaminen P_I'OJeI_<t|yI_<5|kko
markkinointi palvelu (tai projektisalkku)

fro %

Paatehtdva: Oman toiminnon osaamisen yllapitdminen,
kehittaminen ja kaytto yrityksen erilaisten
paamaarien saavuttamiseksi

Paatehtava: Tyon koordinointi yli yksikkérajojen T
SRR . . Projekti
projektin paamaaran saavuttamiseksi

Kuva 102. Resurssiyksikéiden ja projektien pddtehtdvét osana
(matriisi)organisaatiorakennetta.




kehitys). Puhtaassa linjaorganisaatiossa nama yksittaiset toiminnot
saattavat keskittya oman tydvaiheensa optimointiin, jolloin yhteis-
tyo yli yksikkorajojen ja kokonaisuuden hallinta vaikeutuu. Eri toi-
minnoilla on omat tavoitteensa, joiden perustella ne suunnittelevat
ja arvioivat toimintaansa. Esimerkiksi myyntia ja markkinointia voi
kiinnostaa myyntivolyymi ja myyntikate, kun taas tuotannon kannal-
ta oleellisempaa on tehokkuus, aikataulu ja kustannukset. Projekti-
lilketoiminnassa on kuitenkin tarkasteltava liiketoiminnan optimoin-
tia kokonaisuutena, ei yksittdisen toiminnon kohdalla. Matriisiorga-
nisaatioissa tata kokonaisnakemysta voi edustaa projektipaallikko,
jolla on vastuu, tyén koordinoinnista yli toimintorajojen ja projek-
tin hyodyista liiketoiminnalle, ei vain yksittaiselle toiminnolle. Kuvas-
sa 102 esitetadn yksinkertaistaen matriisiorganisaation tyénjako re-
surssiyksikdiden (esim. myynti, tuotanto ja asiakaspalvelu) ja projek-
tin kesken.

Matriisiorganisaatioissa keskeinen kysymys on, kumpi vastaa
lilketoiminnasta: resurssiyksikot vai projektit. Vastuu liiketoimin-
nasta merkitsee vastuuta paamaarista, resursseista, kustannuk-
sista ja strategian toteutumisesta. Vahvassa matriisiorganisaatios-
sa vastuu on enemman projekteilla ja heikossa matriisiorganisaati-
ossa enemman resurssiyksikoilla. Molemmissa tapauksissa on hyo-
dyllista varmistaa, etta kaikkien yksikon tavoitteiden ja mittarien
maarittamisessa tarkastellaan osaoptimoinnin sijasta koko projek-
tin elinkaarta ja sen onnistumista. Esimerkiksi projektin toteutus-
kustannusten sijasta koko yrityksen kannalta mielekkaampi seuran-
nan kohde voi olla projektikate, jolla on suora yhteys yrityksen tu-
loslaskelman bruttokatteeseen (puhtaassa projektitoimitushisnek-
sessa tuloslaskelman bruttokate muodostuu projektikatteiden sum-
mana). Jos nakdkulmaa laajennetaan edelleen kohti asiakaspalve-
lua, erityisen kiinnostava seurantakohde voi olla vaikkapa asiakas-
kohtainen katteen muodostuminen asiakkaalle toimitettujen projek-
tien projektikatteista. Talléin seurannan kohteena on asiakaskoh-
tainen kannattavuus.

7.2.2 Resurssien jakaminen

Resurssiyksikot kohdistavat resurssejaan samanaikaisiin, mahdolli-
sesti erilaisia paamaaria toteuttaviin projekteihin. Projektit siis jou-
tuvat kilpailemaan osittain samoista resursseista ja jakamaan niita
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Kuva 103. Resurssien jakamisen haaste usean projektin muodosta-
massa kokonaisuudessa.
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keskenaan. Toimivassa johtamisjarjestelméassa otetaan huomioon re-
surssien riittavyys ja niiden kohdistaminen juuri oikeille projekteil-
le. Kuvassa 103 havainnollistetaan resurssien jakamiseen liittyvaa
haastetta, kun yrityksessa toteutetaan samanaikaisesti useita pro-
jekteja.

Esimerkiksi tuotekehityksessa prototyyppien valmistushenkil6sté
ja -laitteet voivat olla useiden projektien kaytdssa. Jos prototyyppi-
vaiheeseen tulee kerralla useita projekteja, sama henkilésto ja val-
mistuskapasiteetti ei pysty tayttamaan kaikkien projektien tarpei-
ta. Taman pulman ratkaisuun 18ytyy monia vaihtoehtoja. Esimer-
kiksi joidenkin projektien tehtavien pelivaraa voidaan kayttaa re-
surssikonfliktin ratkaisuun, joitakin projekteja voidaan viivastyttaa,
voidaan hankkia lisaa prototyyppivalmistuskapasiteettia tai vuok-
rata sita ulkoa tai jossakin projektissa voidaan fyysisen prototyypin
sijasta tehda projektin omin voimin tietokonesimulaatio toivotusta
ratkaisusta ja huoletta siirtda prototyyppiversio projektin mydéhai-
sempéaan vaiheeseen.

Resurssien riittavyyden varmistamisen lahtékohtana on ky-
ky suunnitella ja ennakoida resurssien tarvetta jokaisessa projek-
tissa ja neuvotella niiden kaytosta yli yksikko- ja projektirajojen.
Resurssitarvetta, sen ajoittamista ja toteutumistodennakdisyytta
pohditaan karkealla tasolla jo myynnin alkuvaiheessa. Ennakoiva
suunnittelu on tarkeaa, silla projektin toteuttamiseen tarvittavien



resurssien maaraa on vaikea lisata tai vahentaa lyhyella aikavalil-
la. Vaikka joitakin resurssipiikkeja voidaan tasata alihankinnan kei-
noin, etenkin kriittista tai harvinaista osaamista on vaikea saada
kayttdoon nopeasti.

Koska projektit kayttavat samoja resursseja, etenkaan kriittisia
tai harvinaisia resursseja ei saisi sitoa yhteen projektiin liian var-
hain. Ennen resurssien sitovaa kohdistamista olisi tehtava arvio sii-
ta, mitka projektit ovat strategian kannalta mielekkdaimpia ja koko
yrityksen kannalta hyddyllisimpid. Usean projektin muodostamassa
kokonaisuudessa resurssit pitdisi jakaa projektien kesken niin, et-
ta yritykselle on projektien muodostamasta kokonaisuudesta eniten
hyotya. Tama saattaa vaatia muutoksia yksittaisten projektien ai-
katauluihin, kustannuksiin ja jopa laajuustavoitteisiin. Edelleen pro-
jektien aikana voi tapahtua sellaisia muutoksia, ettd keskindiseen
resurssijakoon pitaa palata uudelleen.

Jotta projekteihin riittaisi sopivaa osaamista ja resursseja, yrityk-
sessd on oltava riittava nakemys tulevaisuuden projekteissa tarvit-
tavista osaamisprofiileista ja osaamista on kehitettava systemaat-
tisesti. Projekteja toteuttavan organisaation kyvykkyyksien suun-
nittelussa tulee ottaa huomioon se, etta osaamiset sopivat seka yk-
sittdisten projektien etta projektiliiketoiminnan dynamiikkaan. Pro-
jekteja toteuttavan organisaation kyvykkyyksissa korostuvat muun
muassa jatkuva oppiminen, joustavuus ja resurssien jatkuva uudel-
leenjarjestely muuttuvien tilanteiden mukaan. Dynaamisessa pro-
jektiliiketoiminnassa kehitysta ei kannata jattaa sattuman varaan,
vaan organisaation kyvykkyys syntyy vain aktiivisen ja pitkajantei-
sen kehittamisen myéta. Kehittamista voidaan toteuttaa monin eri
keinoin: kouluttamalla, tydssa oppimalla, yhteisilla projektitoimin-
tamalleilla, tyonkierron keinoin ja rekrytoimalla sopivan osaamis-
profiilin henkilostoa.

7.2.3 Projektinhallinnan toimintamalli

Projektiliiketoiminnan johtaminen nostaa esille tarpeen ohjeistaa ja
toteuttaa hyvaa kaytantoa projekteissa yleisemmin kuin vain yhdessa
projektissa. Tama merkitsee yhteisia toimintatapoja ja ohjeita pro-
jektinhallinnasta ja sen eri osa-alueista. Naita voivat olla esimerkik-
si kysymyslistat ja ohjeet projektin suunnittelemiseksi, kaytanto re-
surssien varaamiseksi resurssiyksikdista seka raportointikaytannoét.
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Myds projektiryhman johtamiseen seka alihankkijoiden valintaan ja
hyvaksyttamiseen voidaan sopia yhteiset pelisaannot. Yrityksen laa-
tujarjestelmd, erillinen projektinhallinnan toimintamalli tai projek-
tinhallinnan kasikirja voi sisaltaa suositellut toimintatavat projektin-
hallinnan kaikille osa-alueille.

Koska jokainen projekti on ainutkertainen kokonaisuus, sen joh-
tamisessa tulee yhteisten ohjeiden lisaksi ottaa huomioon tilannesi-
donnaiset tekijat. Esimerkiksi pienen ja yksinkertaisen projektin to-
teuttaminen ei valttamatta vaadi taydellista, yksityiskohtaista pro-
jektisuunnitelmaa tai mittavaa riskien tunnistamista ja arviointia,
vaikka téllaisia projektinhallinnan toimintamallissa suositeltaisiin-
kin. Projektipaallikon vastuulla on projektin tavoitteiden saavutta-
minen, ja han on samalla vastuussa tilanteeseen sopivien johtamis-
tapojen kaytosta. Jos projekti epdonnistuu, ei projektipaallikkd voi
vedota siihen, ettd han on toiminut yleisten ohjeiden mukaisesti.

Yrityksessa projektinhallintaa voidaan tukea esimerkiksi yhteisen
tai yksikkokohtaisen projektitoimiston avulla. Projektitoimisto voi
tarkoittaa yhta tai muutamaa henkil6a, joiden tehtavana on kehit-
taa ja tarjota projektien kayttoon erilaisia tyokaluja, toimintata-
poja ja projektinhallinnan koulutusta. Projektitoimisto voi toimia
linkkina projektien ja linjaorganisaation yksikdiden kesken ja hoi-
taa resurssien hankkimiseen ja jakamiseen liittyvia tehtavia. Sille
voidaan myds asettaa valvontatehtavia, joilla varmistetaan yhden-
mukaisten kaytantojen soveltaminen ja minimivaatimusten taytta-
minen esimerkiksi projektien raportoinnissa, riskienhallinnassa ja
asiakassuhteen hallinnassa. Projektitoimistolla voi olla myds tie-
donkeruu- ja raportointitehtavia: esimerkiksi projektitoimiston teh-
tavana voi olla keratéa ja raportoida projekteista ja projektijoukois-
ta tietoja, jotka liittyvat projektien valintaan ja priorisointiin pro-
jektisalkun paatoksenteossa.

Edella kuvatut projektitoimiston tehtavat ovat 1ahinna projekti-
liiketoimintaan liittyvia hallinnollisia tukitoimintoja. Projektitoimis-
tolla voi olla myds toisenlainen rooli: se voi toimia projektipaallikko-
jen organisatorisena kotipesana. Talléin projektitoimisto on orga-
nisaatioyksikkd, johon projektipaallikét kuuluvat. Projektipaallikot
ovat lainassa projekteilla, ja he palaavat omaan organisatoriseen
kotipesadnsa projektien valilla. Projektien valilla kokeneet projekti-
paallikdt voivat neuvoa nuorempia kollegoitaan, kun nama kasitte-
levat oman projektinsa kaytannon ongelmia. Tallainen toimintata-
pa tukee tiedonvaihtoa, oppimista ja projektipaallikdiden ammatil-
lista kehittymista.



Yhteiset, hyvaksi todetut projektinhallinnan kaytannot ovat
eduksi osaamisen levittdmisessa ja projektiliiketoiminnan pitkajan-
teisessa kehittamisessa. Yhteiseen projektinhallinnan toimintamal-
liin voi rakentua vuosien kokemus, jonka vakioitujen, modulaaristen
toimintatapojen jakaminen projekteja toteuttavan henkiléston kes-
ken estdd samojen ongelmien toistumisen tulevaisuudessa. Projek-
tiliilketoiminnan kypsyytta tai hyvyytta ei kuitenkaan voi suoraan
mitata toimintatapojen noudattamisen pohjalta. Toisinaan ohjeis-
ta on pakko poiketa, jotta projektit voisivat tuottaa hydtya yrityk-
selle. Projektipaallikon vastuuseen kuuluu nahda ja ymmartaa ko-
kemuksensa perusteella, etta kasilla oleva tilanne vaatii asioiden
tekemista ohjeistuksista poikkeavalla tavalla. Tallaiset perustellut
poikkeamat voivat johtaa oppimiseen ja toiminnan kehittamiseen
myds laajemmin. Yrityksen palkitsemisjarjestelmalla on merkittava
osuus henkiloston kayttaytymisen ohjaamisessa. Palkitseminen on
suora kannanotto siihen, miten yrityksessa suositaan projektityota
suhteessa muuhun tydhdn, riskinottoa suhteessa turvallisiin ratkai-
suihin, tilannekohtaista ongelmanratkaisua suhteessa ohjeiden nou-
dattamiseen, ja yksittaisen projektin tuloksia suhteessa projektien
muodostaman kokonaisuuden menestykseen.

7.2.4 Oppiminen projekteista

Projektiliiketoiminnassa organisaation johtamisjarjestelman eras
valttamatén ominaisuus on se, etta kokemuksen kautta kertyva uusi
tieto saadaan nopeasti kayttéon. Oppimista tapahtuu seka projektien
sisalla ja niiden valilla etta yksilétasolla.

Yksittaisessa projektissa esimerkiksi poikkeamat, aikaisemmin
tehdyt muutokset ja niista saadut kokemukset kannustavat oppi-
miseen. Jos projektissa havaitaan uusia ongelmia tai poikkeamia
suunnitelmasta, aikaisemmin projektista saatua tietoa ja kokemus-
ta on kaytettdava muutosten maarittelyyn ja muutokset on vieta-
va nopeasti kaytantdon. Projektiryhman jasenet oppivat myds teke-
maan tyota yhdessa. Joissain tilanteissa paras keino oppien hyédyn-
tamisen takaamiseksi on pitaa projektiryhman kokoonpano samana
my0s seuraavissa projekteissa. Oppiminen projektin sisalla voi toi-
saalta tarkoittaa tiedon jakoa ja yhteistyotéa eri toimintojen ja sidos-
ryhmien kesken. Projektiin osallistuvilla henkildilla voi olla erilaista
tietoa esimerkiksi asiakkaasta, ja tata tietoa on hyva jakaa, jotta
asiakkaan odotukset voidaan tayttaa.
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Projektien valilla on edella mainitun projektiryhman kokoon-
panon sailyttamisen lisdksi monia muita oppimisen mahdollisuuk-
sia. Projekteissa saattaa olla osa-alueita, jotka ovat helposti mo-
nistettavissa yli projektirajojen. Esimerkiksi hyvaksi havaittu toteu-
tustapa tai tekninen sovellus voi olla hyddyksi useassa projektissa.
Eri projekteilla saattaa olla samasta teknologiasta, tuotteesta tai
asiakkaasta tietoa, josta olisi hydtya muissakin projekteissa. Pro-
jektissa saattaa syntya uusia ideoita, joita ei kyseisessa projektis-
sa kannata toteuttaa, mutta jotka voisivat olla hyodyksi myéhem-
min. Koko projektin toteuttamisen aikana voi kertya sellaisia pro-
jektinhallintaan tai tuotteeseen liittyvaa kokemusta, jonka jakami-
nen voi tehostaa tai nopeuttaa muita projekteja. Yli projektirajo-
jen tapahtuvan oppimisen edistdmiseksi projekteissa voidaan kera-
ta projektioppeja (lessons learnt), jotka dokumentoidaan ja jaetaan
my&hempien projektien kayttdéon tai otetaan jopa osaksi toiminta-
mallia. Joissakin yrityksissa on kehitetty kokonaisia tietojarjestel-
mia, joissa projektioppeja jaetaan. Kannattaa kuitenkin muistaa,
ettd vain osa projektiopeista on yleisia ja yhteisia, osa voi johtua ai-
nutkertaisen projektin erikoispiirteista ja tilannetekijoista tai olla
vain sattumaa. Nain niiden toistettavuus kannattaa arvioida ennen
laajaa kehittamista ja jakelua.

Henkilostolle kertyy projektien aikana ainutkertaista kokemusta,
jota ei valttamatta opi kouluttautumalla, lukemalla tai yksittaisissa
projekteissa. Monissa yrityksissa on koettu hyddylliseksi pitda pro-
jektipaallikoiden tai projektihenkiléston yhteisia foorumeita, jois-
sa ihmiset jakavat kokemuksiaan keskendan ja vertailevat erilaisia
projekteja. Tallaisia foorumeita voidaan kayttaa myos yhteisen pro-
jektinhallinnan toimintamallin kehittamisessa tai jopa laajan yhteis-
tyéverkoston toiminnan kehittamisessa.

Tehokkaimpia oppimisen mekanismeja ovat kaytannon kaut-
ta oppiminen ja ihmisten valisessa henkil6kohtaisessa kanssakay-
misessa tapahtuva oppiminen. Tehokkaasta kaytannoén oppimises-
ta ovat esimerkkina pienet kokeilut ja kantapaan kautta oppiminen.
Pienet kokeilut tarkoittavat pienimuotoisia projekteja, projektimah-
dollisuuksien edelleenkehittamisia tai pilotointeja. Tallaisissa kokei-
luissa syntyy uutta tietoa ja kokemusta, jonka perusteella voidaan
arvioida, kannattaako projekti toteuttaa suuressa mitassa. Jos ko-
keilu epaonnistuu, niin menetykset ovat pienia ja kokeilussa keratty
uusi tieto on arvokkaampaa kuin epdonnistuneeseen kokeiluun tehty
panostus. Kantapaan kautta oppimisen tehokkuus perustuu siihen,



ettd usein epdonnistumisista opitaan eniten. Tasta syysta projek-
teista kannattaisi monesti nostaa analysoitavaksi ja keskusteluai-
heeksi nimenomaan epasuotuisia asioita. Naiden vaikeiden asioiden
kasittely edellyttaa rakentavaa ilmapiiria, jossa projektihenkilosto
kokee asemansa turvatuksi eika joudu pelkdaméaan syyttelya.

Ihmisten valisessa henkilokohtaisessa kanssakaymisessa tapah-
tuva oppiminen voi tapahtua usealla tavalla. Esimerkiksi projektin
katselmuksiin voidaan kutsua muiden projektien projektipaallikoita
tuomaan uusia nakemyksia ja varmistamaan naapuriprojektin me-
nestyksellistd toteuttamista. Ihmisten valisissa tapaamisissa voi-
daan oppia tulevaisuudesta esimerkiksi keskustelemalla heikoista
signaaleista tai vaihtoehtoisista tulevaisuuden nakymista. Kasitte-
lemalla vaihtoehtoisiin tulevaisuuksiin liittyvia mahdollisuuksia yh-
dessa ihmiset oppivat toisiltaan. Etenkin projektin alussa on hyotya
vaihtoehtoisten tulevaisuusnakymien kasittelysta, kun viela harki-
taan sopivia toteutus- ja johtamistapoja. Projektipaallikén kannat-
taa varmistaa, etta alkuvaiheen keskustelu- ja suunnittelutilaisuuk-
sissa on sopivasti kokeneita ja erilaisia nakemyksia esittavia ihmisia
mukana, jotta erilaiset nakékulmat tulevat esille.

7.3 Ennakoiva talouden hallinta

Projektiliiketoiminnassa on yksittdisen projektin kannattavuuden
ohella ymmarrettava, miten koko yrityksen tulos muodostuu erilais-
ten projektien ja muiden téiden kautta. Jos osa projekteista on voit-
toa tavoittelevaa liiketoimintaa ja osa on kustannuksia aiheutta-
vaa, tulevaisuuden liiketoimintaan investoivaa kehittamistd, naiden
muodostaman kokonaisuuden pitaisi yritystasolla pysya kannattava-
na. Ennakoivalla talouden hallinnalla voidaan vaikuttaa yritystason
kannattavuustavoitteiden saavuttamiseen. Tama tarkoittaa sita, etta
projektien toteutuksen aikana talouden hallinnassa pitaa pystya riit-
tavan tarkasti ja ajantasaisesti arvioimaan etukateen projektien ta-
loudellisen tuloksen kehittymista. Talldin ongelmat voidaan ennakoi-
da ja ratkaista ajoissa. Toisaalta voidaan vahvistaa toteutumismah-
dollisuuksia tapahtumille, jotka voivat tuottaa menestymista ja entis-
ta suurempia voittoja yritykselle. Monet yksittaisen projektin ongel-
mat ja menestystekijat voivat heijastua muihin projekteihin ja koko
lilketoimintaan, joten yksittaisen projektin sijasta talouden hallintaa
on syyta tarkastella projektien muodostamassa kokonaisuudessa.
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7.3.1 Tuloslaskelman muotoutuminen

Projektit aiheuttavat yrityksen tuloslaskelmaan vastaavanlaisia
tuotto- ja kustannuseria kuin muukin toiminta. Seuraavassa esitet-
tya kuvausta yksinkertaistetaan olettamalla, etta yrityksen liikevaih-
toa tuottava liiketoiminta muodostuu yksinomaan ulkopuolisille asi-
akkaille toimitettavista projekteista. Talldin yrityksen tuloslaskel-
man liikevaihto muodostuu kokonaan projektien tuotoista. Tata ha-
vainnollistaa kuva 104, jossa projektirakenteelle kirjattu myyntituot-
to on merkitty T:lla. Projektissa valittdémat kustannukset aiheutu-
vat esimerkiksi projektin ostoista ja henkildstokustannuksista, ku-
ten palkoista ja niihin liittyvista sosiaaliturva- ja vakuutusmaksuista.
Kuvassa 104 projektirakenteelle kirjattu valiton kustannus on mer-
kitty A:lla. Kun projektin myyntituotto (T) ja valitén kustannus (A)
kirjataan projektille, niin ne kumuloituvat kuvassa 104 esitetyn pak-
sun nuolimurtoviivan mukaisesti seka projektirakenteen etta yrityk-
sen organisaatiorakenteen ylemmille tasoille. Kuvassa projektiraken-
teen (tydén ositus) ja yrityksen organisaatiorakenteen muodostama

Yrit ksen tuloslaskelma Myyntituotto (T
Valitén
+ arvonlisdveroton Kustannus (A)
myyntituotto \

(erittely projekteittain)
— alennukset (ja +/~ muut
myyntituoton oikaisuerat)

= Liikevaihto Projekti
(erittely projekteittain)

— Valittémat kustannukset
(erittely projekteittain)

= Bruttokate [ Valillinen
(erittely projekteittain) kustannus (B)

— vélilliset kustannukset Valillinen

— poistot \

kustannus (C)
= Liikevoitto Valillinen
|: kustannus (D)

tg

—/+ rahoituskulut ja -tuotot

+/—satunnaiset erat

— tulovero Valillinen
kustannus (E)

= Voitto / tappio Yritys

Kuva 104. Yrityksen tuloslaskelmakaava seké tuloslaskelman erien
johtaminen projektille ja yrityksen organisaatiorakenteille kirjatuis-
ta tuotoista ja kustannuksista.



hierarkia on kuitenkin kaannetty ylésalaisin. Ylosalaisin kaannetyn
hierarkian rinnalle on asetettu yrityksen tuloslaskelmakaava, jonka
eriin hierarkiaan kirjatut tuotot ja kustannukset kertyvat kuvan ohui-
den nuolien mukaisesti. Projektin myyntituottojen (T) ja valittémi-
en kustannusten (A) erotuksesta kaytetaan termia projektikate yk-
sittaisten projektien tuloksesta puhuttaessa. Kaikkien projektien kat-
teiden summana saadaan yrityksen tuloslaskelman bruttokate.

Valillisia kustannuksia aiheutuu yrityksen organisaatiohierarkian
eri tasoilla olevissa yksikdissa (esimerkiksi asiakasryhma-, tuote-
ryhma- ja liiketoimintakohtaiset yksikot, resurssiyksikot ja ylimpa-
na koko yrityksen johto). Kuva 104 esittaa, kuinka valillisia kustan-
nuksia (B, C, D ja E) kirjataan eritasoisille organisaatioyksikdille.
Resurssiyksikoiden kannalta valillisiksi kustannuksiksi jaavat muun
muassa resurssiyksikén oman henkiloston kaikkien niiden tyétun-
tien kustannukset, joita ei ole kirjattu tuntikorttien tuntien (ja nii-
ta vastaavien valittomien kustannusten) kohdistamisen avulla pro-
jektirakenteiden valittomiksi kustannuksiksi. Organisaatioyksikoil-
le kirjattavia valillisia kustannuksia voivat olla toimistotila-, laite-,
tarvike- ja muut menot seka yksikon myynnin ja markkinoinnin, toi-
minnan ja tuotteiden kehittamisen, koulutuksen seka yleisen hallin-
non kustannukset.

Projektin tuottojen tulee kattaa valittomat kustannukset ja lisak-
si tuottaa riittavan suuri tuottojen ja kustannusten erotuksena saa-
tava projektikate. Kaikkien projektien katteiden summana saatavan
bruttokatteen tulee olla riittavan suuri, jotta se riittaa valillisten
kustannusten (B, C, D ja E) ja muiden yrityksen tuloslaskelmaerien
kattamiseen. Voidaankin puhua projektikatteen kautta asetettavis-
ta tulosvaatimuksista. Valittémien ja valillisten kustannusten kat-
taminenkaan ei viela riitd, silla tulosvaatimuksen tulisi olla niin suu-
ri, etta koko yrityksen tasolla syntyva liikevoitto kattaa vield yrityk-
sen tuloslaskelmakaavan alaosissa esiintyvat vieraan padoman paa-
omakustannukset ja rahoitustuotot seka tuloverot. Kaiken taman
jalkeen yrityksen pitaisi saavuttaa viimeisen rivin voittotavoite.

Yrityksen toimintaa voidaan rahoittaa monella tavalla. Projek-
tiin sitoutuneesta paaomasta ja sen rahoituksesta aiheutuu kor-
ko- ja muita rahoituskustannuksia, jos padoma rahoitetaan vieraal-
la pddomalla. Jos padoma rahoitetaan oman padoman ehdoin, niin
talloin padomakustannukset ovat vieraan padoman rahoituskustan-
nuksia korkeammat. Tama johtuu oman yritystoiminnan rahoitta-
miseen liittyvasta suuremmasta riskinotosta ja tasta seuraavasta
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oman paaoman suuremmasta tuottovaatimuksesta. Yrityksen paa-
omakustannukset aiheutuvat ainakin osittain projektien kassavir-
tojen (tai rahaliikenteen) asettamasta rahoitustarpeesta. Kusta-
kin projektista yritykselle aiheutuva padomakustannus tai rahoitus-
tuotto voidaan periaatteessa laskea erikseen. Projektin aiheuttamat
padomakustannukset voidaan pitaa kurissa, jos projektin maksuai-
kataulu tehdaan tasapainoiseksi. Tama tarkoittaa sitd, etta projek-
tin maksupostit sovitaan niin, etta asiakasta laskutetaan tehdys-
ta tyosta sitd mukaa, kun tyo valmistuu. Jos maksupostit eivat ole
tasapainossa tyon edistymisen kanssa, niin talléin joko toimittajan
projekti rahoittaa asiakkaan toimintaa tai asiakas rahoittaa toi-
mittajan projektia. Oman paaoman tuottovaatimuksesta aiheutuva
kustannus ja vieraan padaoman kustannukset voivat olla yritystasol-
la merkittavia, vaikkei niita projektikohtaisesti seurattaisikaan.

Tilinpaatoksissa ja valitilinpaatdksissa kustannukset ja tuotot
kirjataan tuloslaskelmaan suoriteperusteen mukaisesti. Suorite-
perusteen merkitys ja sen soveltamiseen liittyvat keskeiset kasitteet
on tarked ymmartaa, jotta voidaan ymmartaa tuloslaskelman ja ta-
seen rakentuminen projektin tiedoista. Suoriteperuste tarkoittaa
menon kirjaamista, kun tuotannontekija on vastaanotettu (ja tu-
lon kirjaamista kun suorite on luovutettu), vaikka varsinainen raha-
lilkenne tapahtuisi eri aikaan. Suoriteperusteisesti kirjattujen erien
ja varsinaisen rahaliikenteen erot nakyvat yrityksen taseessa, jossa
asiakkaan yritykselle maksamattomat maksut nakyvat myyntisaa-
misissa, ja yrityksen alihankkijoille maksamattomat maksut naky-
vat ostoveloissa.

Jos laskentatoimen jarjestelmaan tehtavat kirjaukset tehdaan
suoriteperusteella, niin projektin kirjaukset tehdaan ajantasaises-
ti sellaisille tileille tai sellaisilla ohjauskoodeilla, ettda ne tulkitaan
yrityksen tuloslaskelman ja taseen eriksi, jotka summaantuvat suo-
raan tuloslaskelmaan ja taseeseen. Suoriteperusteisten tuottojen
kirjaamisesta puhuttaessa kaytetaan termia tuloutus, mika tarkoit-
taa tuottojen kirjaamista (tai jaksottamista) tilikauden tuloslaskel-
maan. Jos laskentatoimen jarjestelmat eivat perustu kaikilta osin
suoriteperusteisiin kirjauksiin, niin ennen tilinpaatéksia ja valitilin-
paatdéksia joudutaan tekemaan tilinpaatoskirjauksia, joissa projek-
tien kirjaukset korjataan tilinpaatokseen suoriteperusteen mukai-
siksi. Laskentatoimen terminologiassa tilinpdatoksen yhteydessa
puhutaan osatuloutuksesta, joka tarkoittaa tulojen jaksottamista
tilikauden tuloslaskelmaan tuotoksi erillisella kirjauksella projektin



valmiusasteen mukaan. Osatuloutuksen yhteydessa valmiusastetta
vastaava osa menoista merkitaan tilikaudelle kuluksi, jolloin tulok-
seen jaa tuottojen ja kustannusten erotuksena projektin katteesta
valmiusasteen mukainen osa. Jos projektissa on valmistumatonta
ja asiakkaalle luovuttamatonta keskenerdistd tuotantoa, niin tallai-
sen keskenerdisen tuotannon kustannukset kirjataan tilinpaatokses-
sa taseen vaihto-omaisuuteen.

Jos asiakas toteuttaa ostamallaan projektilla suurta investointia
omaan kayttoon, se tulee lopulta kirjaamaan investoinnin kaytto-
omaisuudeksi taseeseensa. Tallin kayttoomaisuuden tasekirjauk-
sesta kaytetdan asiakkaan organisaatiossa aktivointi-termia: asi-
akas aktivoi kustannukset kayttéomaisuutena taseeseensa. Vield
keskenerdisessa projektissa tama tarkoittaa suoriteperusteeseen
liittyvan osatuloutuksen ja jaksottamisen nakokulmasta seuraavaa:
tilinpdatéssaannésten mukaan kayttéomaisuusinvestoinnin osakin
voidaan aktivoida taseeseen (valmiusasteen mukaan) jo sellaisessa
asiakkaan tilinpaatdksessa, johon mennessa koko investointi ei vie-
la ole valmis eika tuotantokadytdssa. Taseeseen aktivoidun kaytto-
omaisuusinvestoinnin osan perusteella asiakasyritys voi jo tehda in-
vestoinnista poistoja tuloslaskelmaansa.

7.3.2 Taloudellisen tuloksen ennakointi

Vaikka yritysta ei voikaan johtaa pelkastaan taloudellisten lukujen
valossa, niin ainoastaan taloudellisesti kannattavaa toimintaa voi pit-
kajanteisesti suunnitella ja kehittaa. Taloudelliseen kriisiin joutues-
saan yritykset usein sortuvat karsimaan projekteistaan kustannuk-
sia ja samalla keskeisia sisaltéja, mika todennakdisesti vaikeuttaa
pitkan aikajanteen strategian toteuttamista, huonontaa tai hidastaa
projektien tuloksien kertymisté ja heikentaa tyoilmapiiria. Nama on-
gelmat voitaisiin valttaa ennakoivalla toiminnalla. Samoin kuin pro-
jektin kustannusten hallintaa myds yrityksen talouden hallintaa tulee
tarkastella ennakoivasti. Taloudellisen tuloksen kehitysta tulee ar-
vioida projektien muodostaman kokonaisuuden kautta. Ennakoivan
tarkastelun pohjalta voidaan tehda tarvittavia korjauksia.
Ennakoivasta tarkastelusta puhuttaessa projektitasolla on hyva
tunnistaa se, ettd edella on puhuttu projektien tuottojen ja kustan-
nusten kirjaamisesta. Talla ei pida ymmartaa ainoastaan toteutu-
neiden tuottojen ja kustannusten kirjaamista, vaan se voidaan
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ymmartaa myos arvion, budjetin tai sidottujen kustannusten kir-
jaamiseksi. Jos projektien tuotto- ja kustannusarviot on kirjattu
projektiseurannan jarjestelmien projektinumeroille riittavan hyvis-
sa ajoin, niin kyseisista arvioista voidaan vetaa yhteen ja raportoi-
da myds yritystason tuloslaskelmaennusteet paljon ennen, kuin tu-
los on toteutunut.

Yrityksen taloudellisesta kehittymisesta voidaan muodostaa hy-
va kokonaiskuva tarkastelemalla kaikkia projekteja ja niiden talou-
dellisia tietoja samanaikaisesti. Tarkeda ennakoivaa tietoa antavat
tarjouskannassa olevat projektimahdollisuudet ja arvio niiden to-
teutumistodennakdisyydesta. Kun tarjouskantaa koskeva tieto yh-
distetaan jo tilauskannassa oleviin projekteihin, voidaan sangen luo-
tettavasti ennustaa yrityksen talouden kehitysta lahitulevaisuudes-
sa. Jos esimerkiksi yrityksen projektien keskimaarainen kesto on 12
kuukautta, on yrityksen taloudellinen tulos varsin hyvin tiedossa jo
tilauskannassa olevien projektien tietojen pohjalta noin 6 kuukaut-
ta etukateen. Tarjouskannassa olevista tarjouksista voidaan laskea
taloudellinen tulos viela pidemmalle (esimerkiksi vield seuraavat 6
kuukautta), kun otetaan huomioon kaupan saamisen todennakdi-
syys kussakin tarjouksessa.

Taulukossa 20 on esitetty, miten projektien tarjous- ja tilauskan-
nasta muodostetaan ennuste (odotusarvo) projektikatteiden kehit-
tymiselle lahivuosina. Projektien jaksottamisessa vuosille tulee ot-
taa huomioon projektin aikataulu ja suoriteperusteen mukainen val-
miusaste-arvio siitd, mika osuus luovutetaan asiakkaalle kunkin
vuoden lopussa. Tilauskannan projektit ovat varmoja, mutta tar-
jouskannan projektit ovat epavarmoja: niihin liittyy arvioitu toden-
nakoisyys kaupan saamisesta. Taulukko esittda ennustetun projek-
tikatteen vuosittain odotusarvona, jossa on otettu huomioon to-
teutumistodennakdisyys. Vastaavantyyppista taulukointia voidaan
kayttaa lahtékohtana myos, kun tehdaan ennakoivaa resurssien
suunnittelua.

Jotta yrityksessa voidaan tehda tallaista ennakoivaa laskentaa,
tarvitaan tietoa myynnin tekemista projektikatearvioista, toteutus-
vaiheen tarkoista kustannuslaskelmista seka suunniteltujen kustan-
nusten ja aikataulun toteutumisesta. Projektikatteen seuranta oh-
jaa toimintaa projekteihin, jotka ovat taloudellisesti kannattavia.
Katetavoitteet eivat kuitenkaan voi olla ainoa peruste projektien va-
linnalle ja priorisoimiselle, silla projektit tayttavat myds muita kuin
taloudellisia paamaaria.



Taulukko 20. Tilaus- ja tarjouskannasta tehty ennuste projektikatteiden
kehittymiselle ldhivuosina.

Projekti | Tilaus/ | Arvio Myyntituotto (arvio) Projektikate (arvio) Projektikatteen odotusarvo
tarjous | projektin
toteutumis- (= projektikate * projektin
todennakoi- toteutumistodennakaisyys)
syydesta
Projekti | Vuosi | Vuosi | Projekti | Vuosi | Vuosi | Projekti | Vuosi | Vuosi
yhteensa | X X+1 yhteensa | X X+1 yhteensa | X X+1
Tilauskanta:
Projekti | Tilaus 100% 200 200 0 25 25 0 25 25 0
1
Projekti | Tilaus 100% 120 80 40 24 16 8 24 16 8
2
Tarjouskanta:
Projekti | Tarjous | 50% 100 40 60 30 12 18 15 6 9
3
Projekti | Tarjous | 10% 160 40 120 40 10 30 4 1 3
4
Yht. 68 48 20

7.3.3 Sisainen kaupankaynti resursseilla

Sisaisten siirtohintojen kayttaminen ja sisainen kaupankaynti resurs-
seilla on erdas matriisiorganisaatioiden keino sitoa projektien resurs-
sien kayttd osaksi yrityksen talouden hallintaa. Olemme aiemmin ku-
vanneet yrityksen organisaatiorakennetta, joka koostuu projekti- ja
resurssiyksikdista. Keskeista on omistajuus: projektiyksikot omista-
vat projektit, ja resurssiyksikét omistavat resurssit. Omistajuudes-
ta seuraa, etta projektiyksikko ostaa resurssiyksikolta tarvitsemansa
resurssit sisdisella siirtohinnalla, jolloin resurssiyksikkd saa siirto-
hinnan mukaisen sisdisen tuoton. Yksinkertaistuksen vuoksi keski-
tymme tassa vahvan matriisiorganisaation mukaiseen talouden hal-
lintaan. Kuvassa 105 esitetaan projekti- ja resurssiyksikon yksinker-
taistettu kustannusten ja tuottojen jaon periaate.
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Jos yritys toimittaa projekteja ulkopuoliselle asiakkaalle, niin ul-
kopuoliselta saatavat myyntituotot kirjataan projekteille ja projek-
teille kirjatut tuotot summataan projektit omistaville projektiyksi-
koille. Projektit hankkivat resurssiyksikoilta projektin toteuttami-
seen tarvittavat resurssit ja maksavat niista sisdisen siirtohinta-
menettelyn mukaisesti. Kuvasta 105 kay ilmi resursseihin liittyva
vaihdanta ja kustannusten ja tuottojen kohdistaminen: projekti os-
taa resurssiyksikolta tarvitsemansa resurssit sisdisella siirtohinnal-
la, jolloin resurssiyksikkd saa siirtohinnan mukaisen sisdisen tuo-
ton. Kaytannossa tama voi tapahtua niin, etta resurssiyksikon hen-
kilo kirjaa viikottain raportoitavassa tuntikortissa tyétunnin pro-
jektinumerolle, ja samalla kun projektille syntyy siirtohinnan suu-
ruinen kustannus, niin resurssiyksikolle syntyyko sisaista siirtohin-
taa (tuntihintaa) vastaava sisdisen tuotto. Talla sisdisella tuotol-
la resurssiyksikko kattaa toimintansa kustannukset ja pyrkii kehit-
tamaan sisdista liiketoimintaansa siten, ettd sen toiminta sisaisil-
la markkinoilla on menestyksellista. Sisdinen kaupankaynti voi pe-
rustua myds muodolliseen sisdiseen sopimukseen ja siihen, etta re-
surssiyksikko 1ahettaa sopimuksen mukaisia sisaisia laskuja sisaisil-
le asiakasprojekteille.

Projektiyksikkd f-------- Resurssiyksikko

Resursseista

Projektien
ojekt Projektien kertyvat Resurssien
kustannukset ) u
; tavoitteet kustannukset kysynta
ja tuotot .
ja tuotot

Sisdinen siirtohinta
kaytetyista resursseista

% Resurssit
(yrityksen
Projekti v organisaatio-

(ja tyon ositus) Resursseja projektin kayttéon rakenteessa)

Kuva 105. Projekti- ja resurssiyksikén kustannukset, tulot ja yhteis-
tyd resurssien kdytdssa.



Siirtohinnan maaraytyminen — hinnoittelu — ja hinnan vaikutus yri-
tyksen sisaiseen toimintaan on monisaikeinen asia. Yksinkertaisim-
millaan siirtohintaan (esimerkiksi sisdinen tuntihinta) sisallytetaan
ne valittomat ja valilliset kulut, jotka resurssiyksikon tulee kattaa
nollatulokseen paasemiseksi. Vaikka kaikki yrityksen valilliset kus-
tannukset kohdistettaisiin tuotannolliseen projektityéhon tehtavil-
le tunneille tuntihinnan maarittamiseksi, niin tata tuntikustannusta
ei voida pitaa tunnin omakustannusarvona. Tama johtuu siita, etta
valittémien ja valillisten kustannusten kattaminen riittaa kattamaan
kustannukset vasta liikevoittoon asti (vrt. tuloslaskelmakaava, kuva
104). Tuloslaskelmakaavan alaosissa esiintyvat rahoituskustannuk-
set ja tuloverot tulisi viela kattaa, jotta voitaisiin puhua omakustan-
nusarvosta.

Tarkeaa on pitaa huolta siita, ettd yrityksen sisalta ostettujen re-
surssien hinta on kilpailukykyinen. Sisdisessa kaupankaynnissa ei
useinkaan ole kilpailua, mika voi johtaa siihen, etta resurssit valil-
lisine kustannuksineen tuntuvat tulosvastuullisen projektin kannalta
ylihintaisilta. Projekti voi saada ostettua saman palvelun edullisem-
min ulkopuoliselta alihankkijalta, joka pystyy pitamaan kustannuk-
set alhaisena vaikkapa kevyen hallintorakenteen ansiosta. Sisaises-
sa kaupankaynnissa ja siirtohintamenettelyssa on kuitenkin muis-
tettava yksittaista projektia laajempien ja pitkajanteisempien tu-
lostavoitteiden nakokulma. Sisdisten resurssien kustannukset voi-
vat olla oikeutettuja, jos resurssit esimerkiksi tuovat synergiaetuja,
pienentavat riskeja, luovat yritykseen uutta osaamista tai varmista-
vat yrityksen edellakavijyyden halutulla osaamisalueella. Toki pro-
jekteille voidaan antaa mahdollisuus kayttéa ulkopuolisia resursse-
ja, mika joustavuuden lisaksi kannustaa omia resurssiyksikoita pi-
tamaan toimintansa riittavan kilpailukykyisena.

Kun yksikdiden sisadisten tulosten laskemiseen kaytetaan sisaisia
siirtohintoja, niin tehtaessa tuloslaskelmia ylatasoille joudutaan yh-
distamaan alemman tason tietoja siten, etta hierarkian alempien
tasojen keskindinen sisainen kauppa puhdistetaan ylatason tuloslas-
kelmista. Esimerkiksi jos kahden yksikon tuloslaskelmat yhdiste-
taan ylatason yksikon tuloslaskelmaksi, ei naiden yksikoiden toisil-
leen myymisesta aiheutuvaa liikevaihtoa voida summata ylatasolle,
vaan se on puhdistettava laskelmista. Tallaista yhdistamista kutsu-
taan laskentatoimen termein myods aggregoinniksi, ja konsernin yh-
tididen tietojen yhdistamista kutsutaan konsolidoinniksi.
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7.4 Strategian mukainen projektisalkku

Edella on korostunut tarve hallita projektien muodostamaa koko-
naisuutta johtamisjarjestelman ja resurssien seka talouden hallinnan
nakdkulmista. Johtamisen kannalta keskeinen kysymys on se, milla
tavoin rinnakkaiset ja toisiaan seuraavat projektit saadaan yhdes-
sa toteuttamaan tai uudistamaan yrityksen strategiaa. Strategian to-
teutumiseen vaikutetaan vahvimmin silloin, kun yrityksessa luodaan
uusia projektimahdollisuuksia, valitaan ja kaynnistetaan projekteja,
paatetaan projektien tarkeimmista liiketoiminnallisista asioista se-
ka priorisoidaan ja tasapainotetaan projekteja keskenaan. Projektien
johtaminen kokonaisuutena eli projektisalkkuna voi tuoda yritykseen
uusia tyovalineitd, menetelmia ja kaytantoja, jotka liittyvat seka pro-
jektinhallintaan etta yrityksen johtamiseen yleisemmin.

Projektien muodostamaa kokonaisuutta voidaan tarkastella kah-
della toisistaan hieman eroavalla tavalla: projektisalkkuina ja oh-
jelmina. Seka projektisalkku ettd ohjelma koostuvat useista projek-
teista. Projektisalkku on pysyvaluonteinen projektien joukko, joka
elaa ja muuttuu yrityksen toiminnan uudistuessa ja jonka saman-
aikaisista projekteista voidaan luoda kullakin hetkella poikkileik-
kauksenomainen kokonaiskuva. Ohjelma puolestaan usein peruste-
taan tietyn paamaaran saavuttamiseksi. Taman vuoksi se on vali-
aikainen organisaatio. Ohjelma on sisalléltaan rajattu pitkittainen
projektien muodostama jatkumo, jolla on alku ja loppu. Koska oh-
jelman paamaara on usein maaritetty ohjelman alussa vain yleisen
mission tasolla eika yksityiskohtaisina vaatimuksina, niin ohjelman
alussa ei valttamatta ole tietoa siitd, miten paamaaraan paastaan.
Tallaisessa tilanteessa ohjelman osana toteutettavat projektitkaan
eivat ole alussa tiedossa, vaan niita tulee perustaa pitkin matkaa.

Kaytanndssa projektisalkkuun voi kuulua useita ohjelmia, mut-
ta projektisalkun ja ohjelman suhde ei valttamatta ole talla tavalla
puhtaan hierarkkinen. Joskus ohjelmia perustetaan siten, etta pro-
jektit ovat jo olemassa ja hyvaa vauhtia etenemassd, ja ohjelman
tehtdvana on koordinoida ja johtaa niiden tekemistd synergiaetu-
jen saamiseksi. Erityisesti tallaisessa tapauksessa ohjelma muistut-
taa johtamiseltaan projektisalkkua. Lisaksi jotkut ohjelmat voivat
olla niin isoja organisaatiokokonaisuuksia ja niin pitkia (esimerkik-
si kymmenia vuosia), etta niiden johtamiseksi ohjelman alle on luo-
tu projektisalkkuja, joita johdetaan projektisalkun johtamismene-
telmin.



Projektisalkulle ja ohjelmalle yhteistd on se, ettd molemmissa
projekteja johdetaan kokonaisuutena (joukkona) ja projektijoukkoa
yhdistavat yhteiset strategiset paamaarat. Erityisesti projektisal-
kun johtamisessa korostuu olemassa olevien resurssien allokointi
projektien valinnan ja priorisoinnin avulla niin, etta projektijoukko
toteuttaa yrityksen strategisia paamaaria niukkojen resurssien ra-
joissa. Ohjelma puolestaan pyrkii saavuttamaan talle asetetun stra-
tegisen paamaaran eika niinkaan ota johtamisvastuuta projektisal-
kun hallinnan lailla esimerkiksi koko yrityksen tai tulosyksikén pro-
jektijoukosta.

Usean yhtaaikaisen projektin johtamisen sovellutukset ovat perin
yrityskohtaisia. Kaikilla yrityksilla on oma kaytantonsa projektien
muodostaman kokonaisuuden hallintaan.

7.4.1 Projektisalkun hallinta

Projektisalkulla (eli projektiportfoliolla) tarkoitetaan samanaikais-
ten projektien ja projektimahdollisuuksien kokonaisuutta, jossa stra-
tegiset paamaarat ovat yhteisia ja projektit kayttavat keskendan sa-
moja resursseja. Yrityksella on aina jokin projektisalkku, jonka sisal-
t6, rajat ja hallintatavat voivat ajan mittaan muuttua.

Samaan projektisalkkuun kuuluvilla projekteilla on yleensa aina-
kin yksi yhteinen paatéksentekoelin, jossa tehdaan paatokset pro-
jektien kaynnistamisesta, toteuttamisesta ja lopettamisesta ja jos-
sa paatoksia valvotaan tai seurataan. Tallainen elin voi olla esimer-
kiksi yrityksen toimitusjohtajasta ja kaikista tulosyksikdiden johta-
jista muodostuva johtoryhma, joka tarkastelee projekteja kokonai-
suutena ja varmistaa poikkiorganisatorisella kokoonpanollaan, et-
ta toteutettavien projektien joukko tukee koko yrityksen strategiaa.
Projektien tarkastelu salkkuna on hyva keino tulosyksikéiden osa-
optimoinnin valttamiseksi ja turhien, paallekkaisten kehitysprojek-
tien karsimiseksi. Projektisalkulla tavoitellaan yrityksen (tai yksi-
kén) yhteista etua, ei yksittaisen projektin etua. Johtoryhma tarvit-
see paatdksenteon tueksi projektisalkkua koskevaa tietoa, jota voi
laatia vaikkapa projektitoimisto yksittaisista projekteista saaman-
sa dokumentaation pohjalta.

Projektisalkun hallinta on liiketoimintastrategian toteuttamista
ohjailemalla projektien muodostamaa kokonaisuutta erilaisin me-
netelmin ja tekniikoin. Projektisalkun hallinnassa korostuu strategi-
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nen paatoksenteko. Salkun hallinnassa pohditaan, mihin projektei-
hin kannattaa ryhtya, mitka projektit kannattaisi jattaa tekematta
ja milla tavoin rajalliset resurssit kannattaisi jakaa projektien kes-
ken. Samalla joudutaan selvittamaan myos, mika on kaytannéssa
mahdollista ja tarpeellista niin teknisesta ja kaupallisesta kuin pro-
jektinhallinnankin nakékulmasta. Projektien valinta ja priorisointi
ovat siis keskeisessa asemassa.

Vahintdan yhta tarkeaa kuin paatds toteutukseen valittavista
projekteista on paatos siitd, mita projekteja ei toteuteta. Liiketoi-
minnan hyodyn kannalta siis voi olla joskus tarkeampaa paattaa sii-
ta, mita asioita ei toteuteta, kuin paattaa siita, mita toteutetaan.
Projekti-ideoita ja projektimahdollisuuksia kasiteltdessa projektien
hylkdaaminen tai siirtaminen mydhemmaksi voi olla helpompaa, kun
taas meneillaan olevien projektien keskeyttamispaatoksen tekemi-
nen on sangen vaikeaa. Projektikokonaisuutta tarkasteltaessa kui-
tenkaan projektin hylkaamisen tai keskeyttamisen perusteena ei si-
nansa valttamatta ole se, etta projekti olisi huono, vaan se, etta
projekti ei ole projektisalkun kokonaisuuteen (enaa) sopiva. Hylkaa-
mispadtdksen perusteita voivat olla esimerkiksi projektien epatasa-
paino suhteessa strategiaan, lilan pienen riskin tai hyotyodotuksen
projekti, projektissa tarvittavien erityisresurssien heikko saatavuus,
ulkoisen liiketoimintaymparistdon muutos tai siita saatu uusi tieto ja
ymmarrys. Valinta- ja priorisointipaatdsten tueksi kaytetaan usein
ennalta maaritettyja arviointikriteereitd, joiden avulla tarkastel-
laan seka yksittaisia projekteja etta projektijoukkoa.

Projektisalkun hallinnan tavoitteena on koko salkun arvon maksi-
mointi, projektisalkun tasapainoisuus ja strategian mukaisuus. Ar-
von maksimointi tarkoittaa, ettd koko projektisalkulla tavoitellaan
liiketoiminnallisia hyotyja ja tehokkuutta ottamalla niihin jarkevas-
sa suhteessa olevia riskeja. Tasapainoisuuden tavoite voi yrityskoh-
taisesti tarkoittaa monia asioita ja voi liittya kiinteasti strategisiin
valintoihin. Esimerkiksi voidaan tavoitella tasapainoa korkean ris-
kin ja alhaisen riskin projektien kesken. Strategian mukaisuuden ta-
voite tarkoittaa, ettad projektisalkussa resurssit pitdisi kohdistaa
strategian kannalta oikein. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, et-
ta valitaan projektit siten, ettd ne joukkona toteuttavat yrityksen
strategiaa.

Projektisalkun hallinnan osatehtavat on tarkea ymmartaa se-
ka teoriassa etta yrityksen omassa toimintaymparistdssa. Kuvas-
sa 106 esitetdan, kuinka projektisalkun hallinnan eri tyévaiheet



saavat syotteensa yrityksen strategiasta tavoitteiden, menetelmien
ja resurssien muodossa ja kuinka projektisalkkua koskevat paatdk-
set ja valinnat heijastuvat takaisin strategiaan, mutta myds projek-
teihin ja niiden paatoksiin.

Koska yksittaisen projektin toteutuksessa oleellisia paatdksia
tehd&an eri vaiheisiin liittyvien katselmointien yhteydessa (tai virs-
tanpylvaissa tai porteissa), on luontevaa yhdistaa salkun hallinta
naihin paatéskohtiin. Tama voi merkita ylemman johdon tekemaa
katselmointia yksittaiselle projektille siten, etta projektista kasitel-
laan projektisalkun kannalta oleelliset tiedot, kuten salkun strate-
gianmukaisuus seka arvo- ja tasapainotavoitteiden toteutuminen
maariteltyjen arviointikriteerien mukaan. Kriteerien toteutumista
voidaan arvioida kysymyslistojen, erilaisten mittarien tai graafis-
ten kuvaajien avulla. Projektista myds raportoidaan naita kriteeri-
en mukaisia tietoja ylospain projektisalkun paatoksia tekevan ylem-
man paatoksentekoelimen kokouksiin ja katselmuksiin, joissa pro-
jekteja tarkastellaan kokonaisuutena. Tallaiset koko salkun tarkas-
telua koskevat katselmoinnit tehdaan kuitenkin erillaan varsinaises-
ta projektin toteutuksesta, esimerkiksi osana strategiatyota tai tar-
peen mukaan. Projektisalkkua koskevaa paatoksentekoa ohjaavat
arviointikriteerien lisdksi erilaiset kehityskartat (road mapit),

_______ Strategia «----___
Mahdollisuuksien Strategian
kartoittaminen uudistaminen

!
1 Tavoitteet, menetelmat, resurssit ‘\
I 1
i l v i l |
Projektit Yisittéisten mef\f:ui'k“” K°kS°a|'T<rk°d:kt"
ja pmj.ekt'_ > prOJt_ek_tle_n > ja tasa- > koskevat
mahdollisuudet arviointi . . ey
painottaminen paatokset

v

Vaikutukset yksittaiseen
projektiin, projektin
arviointi paatdskohdissa

Kuva 106. Projektisalkun hallinnan vaiheet sekéa linkki strategiaan
ja projekteihin.

393



394

jotka kuvaavat projektien sisalléille ja keskindisille riippuvuuksille
asetettavia vaatimuksia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi
tulevaisuudessa.

Projektisalkun kannalta osa merkittavista yksittaista projektia
koskevista arvioista ja valinnoista tehdaan projektin alku- ja loppu-
vaiheessa. Tallaisissa projektin vaiheissa paatoksenteko ei valtta-
matta ole ollenkaan muodollista ja ennalta suunniteltua. Tuoteke-
hityksessa esimerkiksi puhutaan "“fuzzy front endista” tai varhai-
sesta alkutaipaleesta, jolloin vasta selvitelldadn tuoteideoita ja to-
teutusvaihtoehtoja. Yksiléiden intuitio, visiot, uskomukset ja kon-
taktit voivat ohjailla valintoja vahvemmin kuin muodollinen paatok-
sentekokriteeristd. Projektisalkun hallinnan ja strategian kannalta
on erityisen tarkeaa, etta turhat ja kannattamattomat ideat karsi-
taan mahdollisimman varhain. Kuitenkin potentiaalisia ideoita kan-
nattaa valmistella kunnolla mahdollisimman varhain ja niin pitkdan
kiun ne nayttavat sisaltavan merkittavaa potentiaalia, jotta ne joko
kypsyvat toteutusvaiheeseen kaikilta osiltaan ajoissa tai jotta saa-
daan riittavan nopeasti uutta tietoa hylkdamis- tai uudelleenkehi-
tyspadtoksen perustelemiseksi.

7.4.2 Ohjelmien johtaminen

Ohjelma on usean projektin muodostamasta kokonaisuus, jolla on en-
nalta asetettu paamaara seka alku, loppu ja resurssit. Ohjelma on
usein perustettu tietyn strategian toteuttamiseksi, esimerkiksi uuden
liiketoiminnan perustamista ja siihen liittyvien tuotteiden lanseeraus-
ta varten. Ohjelma saattaa kestaa useita vuosia. Ohjelman monimut-
kaisuuden ja keston vuoksi paamaara saattaa olla maaritetty vain
yleisen mission tasolla, ei yksityiskohtaisina vaatimuksina. Ohjelman
projektit eivat valttamatta kaynnisty tai edes ole tiedossa ohjelmaa
kaynnistettaessa.

Ohjelma on siis valiaikainen organisaatio, joka on perustettu va-
lineeksi monimutkaisen, suuren projektikokonaisuuden hallintaan.
Ohjelma voi koostua samanaikaisista ja toisiaan seuraavista pro-
jekteista ja niita taydentavista muista tehtavista, joiden tavoitteet
toteuttavat ohjelman yhteisia paamaaria. Ohjelmien johtamisella
tarkoitetaan projektien keskindista koordinointia strategisten paa-
maarien toteuttamiseksi. Yhteisessa ohjelmassa projektien koordi-
nointi tuottaa hyotyja, joita ei saavutettaisi toteuttamalla projek-



tit toisistaan irrallaan. Ohjelmien johtaminen edellyttaa erityisesti
ohjelman ja ulkoisen ymparistdn riippuvuussuhteiden hallintaa seka
ohjelman siséisten projektien keskindisten riippuvuussuhteiden hal-
lintaa ja naihin liittyvaa koordinaatiota, viestinta, tiedonhallintaa
ja paatoksentekoa.

Ohjelman osana toteutettavat projektit eivat valttamatta kayta
samoja resursseja, vaan projektien valiset riippuvuudet voivat joh-
tua ohjelmatason strategisesta paamaarasta teknisesti, toiminnal-
lisesti tai sisallélltaan. Nain ohjelmatason strategiset paamaarat
edellyttavat, etta projektit linjataan keskendan ja etta ohjelmaa
johdetaan tehokkaasti koordinoimalla. Lisaksi projekteissa on olta-
va riittavasti tietoa ohjelman muista projekteista. Tama tarkoittaa
monenlaista ajan, tiedon ja yhteistoiminnan hallintaa tarpeen ja ti-
lanteen mukaan.

1.5 Kehittyva asiakas- ja alihankkijaverkosto

Projektiliiketoiminnassa asiakas- ja alihankintayhteistyota kannat-
taa tarkastella yksittaista projektia laajemmin. Samalle asiakkaalle
voidaan tehda useita projekteja, ja samoilta alihankkijoilta voidaan
tilata useita alihankintakokonaisuuksia. Asiakas- ja alihankkija-
suhteissa voi kehittya osaamista, joka luo strategisen erikoistumi-
sen ja kilpailuedun mahdollisuuksia. Yksittaisesta ostosta pitkakes-
toiseen kumppanuuteen siirtymisessa on monia hyétymahdollisuuk-
sia, mutta myos riskeja. Asiakas- ja alihankkijasuhteet voidaan nah-
da verkostona, joka uudistaa koko teollisuudenalaa, ei vain yksittai-
sen yrityksen toimintaa.

7.5.1 Asiakassuhteen vaikutus uusiin
liiketoimintamahdollisuuksiin

Liiketoiminnallisessa mielessa asiakassuhteen hoitaminen projektin
elinkaaren alku- ja loppuvaiheissa voidaan nahda jopa tarkeampana
kuin projektin toteutuksen aikana. Asiakassuhteen merkittavin hyo-
ty syntyy silloin, kun samalle asiakkaalle pystytaan pienin myynti-
ponnisteluin myymaan uusia projekteja ja muita palveluita. Talldin
saastytaan uuden asiakkaan I6ytamiseen ja asiakassuhteen luomi-
seen (markkinointiin) kuluvalta ajalta ja vaivalta. Luottamukselli-
sessa, molemmin puolin hyvaksi koetussa asiakassuhteessa asia-
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kas todenndkdisesti kayttaa samaa toimittajaa useassa projektissa
ja myds kertoo hyvista kokemuksista muille mahdollisille asiakkaille.
Hyvasta ja kitkattomasta suhteesta on molemmille osapuolille hyo-
tyad: toisen osapuolen toimintatapojen tunteminen pitdd molempien
osapuolten koordinointiresurssit ja -kustannukset alhaisina. Lisaksi
asiakas saattaa olla valmis maksamaan enemman tietamanséa jous-
tavuuden tuomista hyodyista ja siitda varmuudesta, ettd han tietaa
saavansa hyvan tuotteen. Kuvassa 107 esitetdaan asiakassuhteen vai-
kutuksia projektin elinkaaren eri vaiheissa.

Asiakassuhde paljastaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia pro-
jektin koko elinkaarella. Projektin elinkaaren alkuvaiheessa asiak-
kaan kanssa toimiminen, jopa pelkastaan asiakkaan toimintaympa-
riston tarkkailu voi nostaa esiin ongelmia ja projektimahdollisuuk-
sia, jotka ovat uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Projektin toteu-
tuksen aikana voi paljastua laajennus- tai jatkomahdollisuuksia, jot-
ka luovat tilaisuuden uusille projekteille tai projektisopimuksen laa-
jentamiselle. Nimenomaan projektin toteutuksen aikana suhde sy-
venee, mika parhaimmillaan luo pohjaa hyvalle yhteistyélle myds
tulevaisuuden liiketoiminnassa. Projektin elinkaaren loppupuolella
tuote on otettu kayttdon, ja se tarjoaa projektitoimittajalle mahdol-
lisuuden tarjota kayttoa tukevia tai tuotetta uudistavia palveluita.

Projektia edeltavat
tyovaiheet

Mahdollisuuksien
kartoitus,
tarjouksenteko

Projektin aikaiset
tyOvaiheet

Projektin toteutus

Projektia seuraavat
tybvaiheet

Esim. projektin
tulosten kaytto,

tuleva liiketoiminta

Asiakassuhteen vaikutukset projektiliiketoimintaan projektin elinkaarella

Projektin tuoma uu-
si litketoimintamah-
dollisuus

¢ Projektin hyotyjen e Projektin jalkeiseen
toteutuminen, me- ty6hon liittyvat lii-
nestyksekas projekti ketoimintamahdolli-

* Asiakkaaseen ja pro- ¢ Projektin laajen- suudet
jektiin liittyvat epa- nus- ja jatkomahdol- ¢ Uudet projektimah-
varmuustekijat, ts. lisuudet dollisuudet

liiketoimintariskit
Asiakkaan liiketoi-
minnasta oppiminen

¢ Referenssit uusien
asiakkaiden hankin-
taan

e Uudistava oppiminen

e Pitempi, syvempi
kumppanuus asiak-
kaan kanssa

Kuva 107. Asiakassuhteen vaikutukset projektin elinkaarella.



Palveluita ei valttamatta toteuteta projekteina, mutta ne voidaan
liittaa palveluvalikoimaan ja kehittaa tuottaviksi liiketoiminnoiksi.
Joidenkin projektitoimittajien liiketoimintamallissa palveluista on
tullut jopa projekteja merkittavampi tulonlahde toistettavuuden ja
laajan asiakaskunnan vuoksi.

7.5.2 Oppiminen asiakassuhteen kautta

Projektin laajuutta mietittaessa on tarpeen perehtya asiakkaan lii-
ketoimintaan laajemminkin kuin projektin kayttéympariston osalta.
Projektitoimittajan kannattaa ottaa selvaa asiakkaan asiakkaista ja
loppukayttajista, asiakkaan kayttamista teknologioista ja jarjestel-
mistd, asiakkaan liiketoiminnasta ja rakenteesta seka asiakkaan pro-
sesseista ja toimintamalleista. Tehokkaan projektitoteutuksen kan-
nalta on hyddyllista tuntea oikeat ihmiset, jopa epamuodolliset ver-
kostot asiakkaan organisaatiossa. Toimittajan on tarkeda kehittya
asiantuntijaksi asiakkaan liiketoiminnassa. Tama takaa sen, etta toi-
mittaja kykenee liittymaéan asiakkaan arvoketjuun ja nain luontevasti
tuottamaan asiakkaan (ja samalla omalle) liiketoiminnalle arvoa.

Projektin elinkaaren loppuvaiheissa on hyddyllista pohtia, mita
asiakasyhteistydsta opittiin sovellettavaksi omassa toiminnassa jo-
ko tehostamisen tai uusiutumisen kannalta. Oppimisen lahtokohtina
voivat olla esimerkiksi seuraavat kysymykset: Onko asiakkaan toi-
minnassa jotain sellaista, mika pitda ottaa huomioon projektin to-
teuttamisessa? Miten me voimme auttaa asiakasta niin, etta asia-
kas menestyy omassa liiketoiminnassaan? Voidaanko asiakkaasta
koottua tietoa soveltaa uusina projektimahdollisuuksina? Mita mui-
ta uusia liiketoimintamahdollisuuksia asiakkaan toimintaymparis-
t0 paljastaa meidan liiketoiminnassamme? Voidaanko asiakkaalta
oppia jotakin oman toimintamme tehostamiseksi? Mita asiakkaan
toimintaymparistd kertoo yleisesta markkinatilanteesta ja millaisia
mahdollisuuksia se paljastaa?

7.5.3 Strateginen alihankinta

Yksittaisessa projektissa kannalta saattaa olla mielekasta tehda kus-
tannustehokkaita hankintoja. Yrityksen nakokulmasta alihankinnal-
la saattaa kuitenkin olla strategisempi merkitys, eika kustannuste-
hokkuus olekaan ainoa peruste alihankinnalle. Yrityksen strategiassa
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on jo tehty valintoja siita, millaiseen liiketoimintaan yritys itse kes-
kittyy. Tallaisen paatdksen tehdessaan yritys myos ottaa kantaa sii-
hen, mita osaamista yrityksessa yllapidetaan, mita asioita yrityksessa
tehdaan itse ja minkalaisia asioita ostetaan ulkopuolelta. Alihankin-
taan motivoi yrityksen strateginen tarve keskittya ydinosaamiseensa
ja hankkia taydentava osaaminen mahdollisimman kokonaisedulli-
sella tavalla muualta.

Alihankintakohteiden sisalldllisen valikoinnin ohella strateginen
kysymys saattaa olla se, millaisten yritysten kanssa yritys haluaa
tehda yhteistyota. Kaikki mahdolliset alihankkijat eivat valttamat-
ta ole yhta kiinnostavia, vaan valintaan vaikuttavat muun muassa
mahdollisten toimittajien osaaminen, resurssit, maine, taloudellinen
tilanne ja luotettavuus. Esimerkiksi yrityksessa saatetaan keskit-
tya alihankintaan vain alan tunnetuimpien yritysten, alan parhaiten
menestyvien yritysten, alan erikoisosaajien tai paikallisesti toimivi-
en yritysten kanssa. Alihankkijoita kvalifioitaessa ja projektikohtai-
sesti valittaessa tulee tarkistaa, etta alihankkija edustaa tahoa, jo-
ka tuo lisdarvoa yritykselle ja samalla tayttaa sopivan alihankkijan
vaatimukset.

Edelleen alihankintaan ryhdyttaessa voidaan ja kannattaa ottaa
kantaa siihen, onko kyseessa kertaluontoinen yhteistyd vai onko sii-
na mahdollisuuksia pitempijanteisiin hyotyihin molemmille yrityksil-
le. Alihankinnan kaynnistaminen on aikaa ja rahaa kuluttavaa tyo-
ta samalla tavalla kuin uuden asiakassuhteen luominen, joten mo-
lemmille osapuolille saattaa olla hyodyksi nahda liiketoimintamah-
dollisuuksia yksittaista ostotapahtumaa laajemmin. Yksi projekti-
toimittajan menestykseen vaikuttavista tekijoista on, miten hyvin se
onnistuu solmimaan suhteen sen toimintaa tukevaan alihankkijoi-
den verkostoon. Projektien myyntivaiheessa verkoston ansiosta voi-
daan valmistella hintakilpailukykyinen tarjous. Toteutusvaiheessa
sen avulla varmistetaan resurssien saatavuus. Tarkeimpien alihank-
kijoiden kanssa voidaan solmia erilaisia yritystason vuosisopimuk-
sia, joissa maaritellaan yhteistyén muodot ja varsin usein myds hin-
noittelu. Hyvin toimiva alihankkijaverkosto tekee koko liiketoimin-
nasta joustavaa asiakkaiden tarpeiden ja markkinatilanteen muu-
toksissa.

Alihankintojen sisaltéa ja toteuttajatahoja maaritettaessa yri-
tys joutuu pohtimaan taloudellisten ja projektikohtaisten hyotyjen
lisaksi muita nakokulmia. Alihankintayhteistydlla voi olla valillisia



vaikutuksia projekteihin ja liiketoimintaan esimerkiksi sen heratta-
man julkisuuden, alihankkijan maineen, alihankkijan kautta léyty-
vien uusien projektimahdollisuuksien ja alihankkijalta saatavan uu-
den tiedon kautta. Vastaavasti alihankkija saattaa osoittautua hai-
taksi niin maineen kuin taloudenkin kannalta. Huono alihankkija voi
vaarantaa projektin onnistumisen ja antaa markkinoille vaaranlais-
ta viestia projektitoimittajan toiminnan tasosta.

Monissa yrityksissa alihankintatoiminta on vakiintunutta ja si-
ta johdetaan tehokkain menetelmin. Kun yksittaisten alihankintojen
luominen ja yllapitaminen on kehittynyt pitkalle, yritys todennakoi-
sesti alkaa kiinnittaa huomiota alihankkijoiden muodostamaan laa-
jempaan verkostoon. Yritys toimii talldin pitkakestoisessa toimit-
tajaverkostossa, josta se poimii projekteihin sopivia alihankkijoita
tarpeen mukaan. Toimittajaverkostoon kvalifioidaan uusia alihank-
kijoita tarvittaessa, ja huonot alihankkijat merkitaan mustalle lis-
talle, jottei niista olisi haittaa tulevissa projekteissa. Koko toimit-
tajaverkoston hyva hallinta saattaa tuoda merkittavaa lisaarvoa,
kun samoista projekteista kilpaillaan muiden toimittajien kanssa.

7.5.4 Kohti kumppanuutta sekd asiakkaiden etta
alihankkijoiden kanssa

Jokainen uusi projekti on mahdollisuus suhteen syventamiseen seka
asiakkaan ettd alihankkijoiden suuntaan. Projektimaisessa toimin-
nassa talla yhteistydn syventamisella on monia etuja niin asiakkaan
kuin toimittajankin nakokulmasta. Kun toimittaja oppii tuntemaan
asiakkaan ja sen liiketoiminnan, se pystyy paremmin kohdistamaan
tarjoamaansa tuotetta asiakkaan tarpeisiin. Asiakas saa parempia
ja monipuolisempia tietoja ratkaisuvaihtoehdoista. Todennakd&ises-
ti myds hintatasoon vaikuttaa mydnteisesti, kun kumppanina toimi-
va toimittaja osaa rajata asiakkaan todellisen tarpeen ja ongelmat
paremmin. Toimittaja puolestaan saa nakyman asiakkaan toiminta-
kenttdan laajemmin ja voi [oytaa siita uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia. Se saa asiakkaalta tarkkaa, luottamuksellista tietoa tarpeis-
ta ja odotuksista, joten se pystyy kohdentamaan ratkaisunsa oikein.
Luottotoimittajalla voi olla paremmat vaikutusmahdollisuudet yhtei-
sen projektin sisaltoon ja toteutustapoihin, usein molempien osapuol-
ten hyddyksi. Samat hyodyt patevat toimittajan ja alihankkijoiden
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suhteiden syventamiseen: toiminta tuttujen ja toimintatavoiltaan kit-
kattomaan yhteistyohén kykenevien alihankkijoiden kanssa on usein
eduksi kaikkien osapuolten liiketoiminnalle.

Asiakasyhteistyd alkaa usein kertaluonteisesta hankinnasta, jo-
ka voi kehittya syvempaan kumppanuuteen, jos yritysten tavoitteet
ja toimintavat sopivat riittavan hyvin yhteen. Kumppanuuteen liit-
tyy hyotyjen liséksi aina riskeja ja kustannuksia. Tavallista syvem-
massa kumppanuudessa asiakas voi menettaa mahdollisuuden kil-
pailuttaa toimittajia keskenaan ja voi joutua riippuvaiseksi yhdesta
toimittajasta. Tiiviin asiakassuhteen yllapitadminen vaatii toimitta-
jalta resursseja, ja kumppanuuteen voi sisdltya vaatimuksia hinta-
tason alennuksesta tai normaalia paremmasta palvelutasosta. Osa-
puolten tuleekin tarkaan miettid, miten syvaan kumpanuuteen he
haluavat lahtea. Lisaksi kaikkien projektitoimittajien on tunnistet-
tava se tosiasia, etta suhde voi olla erilainen kahden projektitoimit-
tajan samanaikaisissa projekteissa: yhdessa projektissa toimittajat
A ja B voivat kilpailla kaupan saamisesta, toisessa B voi olla A:n
alihankkija ja kolmannessa A ja B voivat olla liittoutuneita muo-
dostaen yhteisen kumppanuuskonsortion. Kertaostojen ja syvallisen
kumppanuuden valiin mahtuu muitakin vaihtoehtoja, joita esitetdaan
kuvassa 108. Kertaostosta astetta sitovampaa on toistuva alihan-
kinta, ja jotkut asiakkaat saattavat sertifioida hyviksi kokemiaan
alihankkijoita toistuvaan yhteistyohon. Pitkaan kestavassa yhteis-
tyossa on tunnistettavissa useita kumppanuusvaihtoehtoja, ja voi-
daankin puhua operatiivisesta, taktisesta ja strategisesta kumppa-
nuudesta. Vakiintunein yhteistyémuoto voi olla allianssi eli liittou-
tuma, jossa voidaan toteuttaa jopa yhteista liiketoimintaa ja asete-
taan yhteisia, pitkan aikajanteen paamaaria.

Kumppanuuden mahdollisuuksia ja merkityksia on harkittava
strategisesta nakdkulmasta ja laajemmin kuin vain yhden projektin
kannalta. On voitava arvioida, tuottaako kumppanuuteen kaytetty
aika ja vaiva pitkalla aikajanteella hyotyja, joita kumppanuudelta
todella odotetaan. Operatiivisissa kumppanuudessa molemmat pyr-
kivat tehostamaan omaa toimintaansa ja siten alentamaan kustan-
nuksia. Taktisessa kumppanuudessa tavoitteena on kehittaa yhtei-
sid toimintatapoja, jotka ovat kummankin osapuolen nakékulmasta
aikaisempaa tehokkaampia. Strategisessa kumppanuudessa tavoi-
tellaan yhteisia tuote- ja liiketoimintainnovaatioita, jotka tarjoavat
strategista kilpailuetua molemmille osapuolille.



Toimittaja- (tai vaihdanta-)suhteet Yhteisty6suhteet

Myyijat, Tavanomaiset Kumppanit Strategiset
toimittajat alihankkijat liittoumat
(allianssit)

Pitkan aikajanteen lisdarvoa tuottavat suhteet

Tapauskohtaista hydtya tuottavat suhtee

Kuva 108. Erilaisia toimittaja- ja yhteistydsuhteita.’”

7.6 Tulevaisuuden projektiliiketoiminta

Téassa kirjassa olemme kasitelleet projektinhallinnan ja projektiliike-
toiminnan johtamisen eri osa-alueita valikoitujen hyvien kaytantéjen
avulla. Tavoitteena oli tarjota lukijalle keskeiset menetelmat seka yk-
sittaisen projektin etta projektiliiketoiminnan johtamiseen. Samalla
tarkoituksena oli avata keskustelu siitd, mita projektit merkitsevat
laajemminkin liiketoiminnan kannalta.

Projektiliiketoiminnan tieto uudistuu jatkuvasti tutkimuksen
ja yrityksissa tapahtuvan aktiivisen ja monipuolisen kehittamisen
myo6ta. Jaamme osa-alueet neljaan nakékulmaan: elinkaari, yrityk-
sen projektiliiketoiminta, yritys toimintaymparistéssaan, seka yk-
silot ja ryhmat projektitydssa. Seuraavassa pohdimme projektilii-
ketoiminnan tulevaisuutta naista nakdkulmista. Kuvassa 109 esite-
taan yhteenveto projektiliiketoiminnan osa-alueista, joilla uskomme
projektiliiketoiminnan johtamisen kehittyvan voimakkaimmin tule-
vaisuudessa.

7.6.1 Projektin elinkaari

Tassa kirjassa on kuvattu viime vuosikymmenten tutkimuksen ja ke-
hittamisen tuloksia projektinhallinnan menetelmissa, ty6valineissa ja

T muokattu lahteesta: Dobler ja Burt (1996)
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Yritys ja sen projektiliiketoiminta

Projektiliiketoiminnan strateginen
johtaminen (organisaatiorakenne,
talous, projektisalkut, asiakkuudet)

Projektien markkinointi Projekteihin

ja myynti liittyvat palvelut
AN
/Projektin elinkaari | Yritys toiminta-
* Projektin elinkaari ymparistossaan
ja tehokkaat e Projektiliiketoiminnan
projektitoiminta- riskien hallinta
mallit e Projektiverkostot ja
 Projektinhallinnan niiden johtaminen
vakiintuminen ja e Projektiliiketoiminta
uudistuminen o O erilaisissa toiminta-
e Paatoksenteko O 00 ymparistdissa
Kprojekteissa Y,
Projektiryhman identiteetti Moniprojektityd
virtuaalisessa, valiaikaisessa ryhmassa ja
projektitydssa yksilon tyona

Projektihallinnan osaaminen, ammattimainen
projektijohtajuus ja erilaistuvat roolit projektitydssa

Yksilot ja ryhmat projektityossa

Kuva 109. Tulevaisuuden projektiliiketoiminnan tutkimus- ja kehi-
tysalueet.

johtamistavoissa. Uskomme, etta yksittaisten menetelmien tutkimus
jatkuu, joskin merkittavimmat uuden tiedon mahdollisuudet 16ytyvat
projektin elinkaaren laajasta tarkastelusta. Tarkastelunakoékulma
on jo nyt siirtynyt yksittaisen projektin toteutuksesta projektin ko-
ko elinkaareen, jossa mukana ovat projektia valmisteleva ty6 ja sita
taydentavat palvelut. Mukana ovat myds asiakkaat ja alihankkijat ja
naiden muodostama verkosto. Elinkaareen liittyy kiinteasti projek-
teja koskeva paatdksenteko, joka myds sitoo projektinhallinnan yri-
tyksen liiketoiminnan johtamiseen. Projektien markkinointi ja myynti
seka projekteihin liittyvat palvelut ovat tarkea osa uusien liiketoimin-
tamahdollisuuksien luomista. Projekteihin liittyva palveluliiketoi-
minta on viime aikoina herattanyt paljon kiinnostusta ja keskustelua
ja noussut aktiivisen tutkimuksen kohteeksi eri puolilla maailmaa.
Niin tutkimuksellisesti kuin yritysten kehittdmistoiminnan kan-
nalta on mielekasta tarkastella tehokkaita projektitoimintamalleja
kokonaisuutena (ei vain yksittdisina tyovalineina tai menetelmina),



toimintamallien syntya ja kehitysta seka projektitoiminnan muutos-
ta ajassa.

7.6.2 Yrityksen projektiliiketoiminta

Kun projektiliiketoiminnan merkitys kasvaa yrityksissd, yksittaisten
projektien strateginen johtaminen tulee korostumaan. Esimerkiksi
liiketoimintaansa voimakkaasti uudistavat teknologiayritykset tarvit-
sevat strategisen nakokulman tuotekehitysprojektiensa johtamiseen:
investoinnit ja resurssit on kohdistettava riskien ja tuottojen kannal-
ta oikein. Strategiaa voidaan tarkastella yrityksen koko projektiliike-
toiminnan seka yksittaisen projektin kannalta. Molemmat nakékul-
mat tarjoavat uusia mahdollisuuksia projektiliiketoiminnan kehitta-
miseen.

Yrityksen koko projektiliiketoiminnan johtaminen kaipaa viela
konkreettisia parannuksia organisaatioratkaisuissa, projektisalkku-
jen johtamisessa, suurten kehitysohjelmien johtamisessa ja asiakas-
suhteiden pitkajanteisessa kehittamisessa. Yksittadisissa projekteis-
sa strateginen nakdkulma merkitsee toki yritystason ratkaisujen so-
veltamista, mutta samalla nykyista laajempaa nakdékulmaa projek-
tilta odotettuihin hyotyihin. Yrityksissa on edelleen kehittamismah-
dollisuuksia siina, miten projektin laajuudessa otetaan huomioon
valittémien vaikutusten lisaksi asiakas-, tulevaisuus- ja infrastruk-
tuurihyodyt, jotka toteutuvat vasta usean projektin yhteisvaikutuk-
sesta. Projektikohtaisesta osaoptimoinnista on siirryttava yritysta-
son optimointiin, mika voi edellyttdd monia muutoksia esimerkiksi
suunnittelussa, seurannassa ja palkitsemisessa. Ulkoisen asiak-
kaan arvoketjuun liittymisen lisdksi tarkea projektiliiketoiminnan
elementti on sisdinen kokonaisvaltainen ja tehokas oman toiminnan
arvontuotanto.

7.6.3 Yritys toimintaymparistossdaan

Projektien elinkaareen ja markkinointiin liittyy kiinteasti koko toi-
mitusketjun ja sidosryhmaverkoston hallinta. Projektiliiketoiminnan
merkittavaksi tutkimusalueeksi onkin nousemassa projektiverkostot
ja niiden toimintatavat. Verkostossa projekti toteutetaan usean yri-
tyksen ja naiden omien osaprojektien muodostaman tiiviin mutta
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valiaikaisen organisoitumisen avulla. Taustalla on [0yha yritysverkos-
to, joka voi olla pysyva tai ainakin hitaasti muuttuva. Projektiverkos-
tojen johtaminen on olennainen osa innovaatio- ja tuotekehityspro-
jekteja, mutta tutkimuksen ja uusien toimintatapojen soveltamisen
|&hitulevaisuus on ndkemyksemme mukaan tuotanto- ja toimitusver-
kostoissa. Verkoston johtamiseen voidaan |0ytaa teoreettinen taus-
ta ja kaytannollisia ratkaisuja toimitusketjun hallinnan sovelluksista
(projektitoimitusketjut), teollisuuden verkostotutkimuksesta, orga-
nisaatioteoriasta (valiaikaiset ja pysyvat organisaatiot ja verkostot)
seka liiketoiminnan suorituskyvyn mittaamisesta. Potentiaalia uusien
kaytanndn toimintatapojen kehittdmiseen on projektiverkostojen tut-
kimuksessa runsaasti.

Jos projektiliiketoimintaa tarkastellaan yleisesti osana toi-
mintaymparistédan, lahes alalla kuin alalla havaituksi haasteeksi
nousevat riskit ja epavarmuus. Nain riskienhallinta tulee sailyméaan
projektiliiketoiminnan tutkimuksen keskeisena alueena, mutta sys-
temaattisesti toteutettavan riskienhallinnan sisalté tulee muuttu-
maan merkittavasti. Jo nyt on havaittu, etta eri ymparistoissa ko-
rostuvat erilaiset epavarmuuden lahteet: tiedon puute tai liialli-
suus, tiedon tai ympariston ennakoimattomuus, ymparistén tai ti-
lanteen muutosten nopeus. Tuleva riskienhallinnan tutkimus tulee
etsimaan uusia riskienhallinnan ratkaisuja kunkin erilaisen epavar-
muuden alueelle. Esimerkiksi monimutkaisissa projektiverkostois-
sa keskityttaneen erilaisiin riskienhallinnan sovelluksiin kuin dynaa-
misissa, lyhyttempoisissa tuotekehitysprojekteissa. Lisaksi etsitaan
nakokulmia yrityksen ja sen sidosryhmaverkoston eritasoisiin riskei-
hin ja siihen, miten projekti-, yritys- ja verkostoriskit hallitaan.

Olemme eri yhteyksissa nostaneet esiin eri tyyppisten projektien
erilaisia vaatimuksia ja johtamistapoja. Eras tulevaisuuden tutki-
mus- ja kehitysalue liittyy projektinhallintaan ja projektiliiketoimin-
taan erilaisissa toimintaymparistdéissa. Jo nyt tutkimuksessa on viit-
teita siitd, ettd toimitus-, investointi-, tuotekehitys- ja organisaa-
tiokehitysprojektien valilla on selkeitd eroja niin paamaarissa kuin
toimintamalleissakin. Projektiliiketoiminnan soveltaminen erilaisis-
sa kansallisissa kulttuureissa edellyttaa uusia toimintamalleja kan-
sainvalisten projektien johtamiseen. Taman ymmartamiseksi on hy-
vaksyttava tosiasia, etta projekteilla on oma strategia, projektistra-
tegia.



7.6.4 Yksilot ja ryhmat projektityossa

Yksilo- ja ryhmatasolla projektit saattavat olla vain yksi tapa toteut-
taa ja ohjata tydta muiden tapojen joukossa. Valiaikaiseksi tarkoite-
tun projektitydn merkitys osana yritysten ja julkishallinnon organi-
saatioiden toimintaa on kasvussa. Samalla kun projektimainen tyéta-
pa on muuttanut yritysten prosesseja ja toimintamalleja, se kaytan-
nossa vaikuttaa ihmisten rooleihin, tydn organisointiin, osaamis-
vaatimuksiin ja tyoloihin.

Tarkasteltaessa projektitydta ryhmassa voidaan nostaa esiin vie-
[a valiaikaisen, usein verkostomaisen, maantietellisesti hajautetun
ja monikulttuurisen projektityon erikoislaatu. Valiaikainen organi-
saatio tyon kontekstina nostaa esille lukuisia uuden tutkimuksen
mahdollisuuksia tyd- ja organisaatiopsykologian alueella. Esimer-
kiksi organisaatioidentiteetin muotoutuminen, oppiminen, luotta-
mus, samastuminen ja sitoutuminen valiaikaisessa organisaatiossa
ovat kiinnostavia jatkotutkimuksen aiheita.

Valiaikaisina organisaatioina projektit tarjoavat ainutkertaisen,
haastavan tutkimusympariston, jossa on nyt ajankohtaista pala-
ta ihmisiin projektien toteuttajina. Nykypaivan projektiliiketoimin-
nassa yksilon merkitys korostuu: jokainen projektissa tydskenteleva
henkil6 on asiantuntija, joka tietda omasta alueestaan enemman ja
nakee tahan liittyvat asiat kirkkaammin kuin esimiehensa. Nykypai-
van projektityd vaatii asiantuntemusta seka nopeaa tilannetajua ja
nopeita paatdksia. Jokainen projektitydntekija on paatdksentekija
ja riskinottaja: projekteista ei selvita kunnialla ennalta laadittujen
ohjeiden kuuliaisella noudattamisella. Eraan henkiléresurssien hal-
linnan haasteen aiheuttaa useimmiten se, ettd ihmiset tekevat sa-
manaikaisesti muutakin kuin heidan tehtavakseen nimettya projek-
tia. Voidaan puhua moniprojektity0dstd, jossa yksild priorisoi ajan-
kayttéaan sen mukaan, miten han ymmartaa tehtavien tarkeys-
jarjestyksen. Tutkimuksen keinoin tulisi lisdtd ymmarrysta monipro-
jektitydsta ja sen perusteluista ja seurauksista. Tarvittaisiin konk-
reettisia ratkaisuja moniprojektityén parempaan hallintaan ja sa-
malla projektityota tekevan yksilon parempaan hyvinvointiin.

Tyon organisoinnin nakdkulman ohella projektinhallinnan osaa-
minen sekda ammattimainen projektijohtajuus nousee tarkeak-
si. Projektinhallinnan osaamistarpeet toistuvat saman sisaltdisina
alalta toiselle, mutta osaamisen syventamisessa ja levittamisessa
tarpeet eroavat. Riittavan projektinhallinnan osaamisen luominen

405



406

on lahes yrityksen kuin yrityksen kehittamistehtava, johon nykyai-
kaiset sertifiointi- ja koulutusohjelmat tarjoavat hyvia ratkaisuja.
Uudet, laajat tutkimuksen ja kehittamisen haasteet liittyvat lii-
ketoimintanakdékulman korostamiseen eri projektirooleissa ja tyén-
jakoon projektin eri toimijoiden kesken.
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