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Yritykset toimivat tyypillisesti projektijohtamismenetelmien avulla, kun luodaan jotain
uutta, ainutlaatuista tai tyotd tehddidn mahdollisesti ensimmadistd kertaa. Standardoituja pro-
jektijohtamismenetelmid ei kuitenkaan kdytetd niin laajasti, kuin voisi olettaa. Usein kdy
my0s niin, ettei projektit valmistu tavoiteaikataulun puitteissa. Myos tdimén tutkimuksen yri-
tykselld on haasteita sovittaa projektien tarvitsemat tehtavit kalenteriin siten, ettd projektit
valmistuisivat aikataulussa. Yrityksen on ensisijaisesti turvattava tarjoamiensa IT-palvelui-
den tavoitettavuus, joten projektitydt on myos haastava saada tehtyd kaytettdvissa olevilla
resursseilla. Tutkimuksen tavoite on saada vihennettyd projektitoimitusten ldpimenoaikojen
viiveita.

Diplomityon avulla tutkitaan, onko yrityksen projektitoiminta méérdmuotoista vai olisiko
siind vield kehitettdvad. Lisdksi tutkimuksessa syvennytddn organisoitumiseen yleiselld ta-
solla sekd hajautetun ja keskitetyn mallien potentiaalisempaan hyddyntdmiseen. Empiirinen
tutkimus kohdistuu yrityksen viimevuosien projektien tuntiraportteihin ja asiaa tydstettiin
yrityksessé yhteisten tyopajojen avulla.

Diplomityon avulla muodostetaan iso poikkitoiminnallinen tiimi, joka keskittyy projektityon
tekemiseen. Tiimiin on keritty tydvaiheet, joita projekteissa tyypillisesti tarvitaan, mutta
téstd huolimatta riittdva tyOkuormitus on varmistettu siten, ettei projektien suvantovaiheis-
sakaan tiimi ole toimeton. Lisdksi hajautettua organisaatiota kehitetdén ydinroolin avulla,
jolla turvataan ryhmien vélinen sekd projektin ja ryhmin sisdinen kommunikointi. Tehté-
vénantoa ja seurantaa tehostetaan ryhmaikohtaisten tehtivélistojen avulla. Projektin lopuksi
tapahtuvaa arviointivaihetta ehdotetaan tehtdviksi kahdessa vaiheessa, jotta lopputulos val-
mistuisi aikaisemmin. Diplomityon avulla osoitetaan useita ldpimenoaikojen viiveiti korjaa-
via toimenpiteitd, joiden avulla yritys voi siirtyéd pilotointiin ja lopulta muuttaa pysyvasti
toimintatapojaan.
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When companies are creating something new, unique, or possibly for the first time, they
typically operate with project management methods. However, standardized project man-
agement methods are not used as widely as we could assume. Often, projects also fail to
meet their target deadlines. The research company faces challenges in scheduling the tasks
needed for projects in a way that projects are completed on time. The company's primary
concern is to ensure the availability of the IT services it offers, so project work is also chal-
lenging to accomplish with available resources. The aim of the research is to reduce delays
in project delivery times.

This thesis investigates whether the company's project operations are formalized or if there
is still room for improvement. Additionally, the study delves into organization on a general
level and the potential utilization of decentralized and centralized organization models. The
empirical research focuses on the company's projects hourly reports from recent years. Re-
search was complemented by joint workshops within the company.

The thesis forms a large cross-functional team dedicated to project work. The team has gath-
ered the phases of work typically needed in projects, yet sufficient workload has been en-
sured so that the team is not idle even during project initiation phases. Furthermore, decen-
tralized organization is developed through a core role to ensure communication between
groups and between the project and inside the team. Task assignment and tracking are en-
hanced through group-specific task lists. The evaluation phase at the end of the project is
proposed to be done in two phases to enable final phase completion in planned schedule.
The thesis proposes several corrective measures to address delays in project throughput, en-
abling the company to move to a pilot phase and permanently change its operating proce-
dures.



ALKUSANAT

Ennen opintoja mietin, miten tyokaverit, tutut ja ystivéit jaksavat tyon ohessa opiskella,
mutta omakohtaisten kokemusten perusteella néin jdlkikdteen voi todeta, ettd opiskelu
tyOnohessa on suuresta tyomadrastd huolimatta enemmaén antavaa, kuin ottavaa. Tétd edes-
auttoi paljon se, ettd koulutusohjelma oli rakennettu eteenpéin vievisti ja kurssit tukivat toi-

siaan, kun opittua tietoa pystyi hyddyntiméén seuraavissa kursseissa.

Suuret kiitokset koulutusohjelman opettajille, ilman teiddn motivaatiotanne ja tahtoa opettaa
iltaisin ja viikonloppuisin, ei tydnohessa opiskelu olisi ollut ndin sujuvaa. Koulutusohjelman

erinomaisen jarjestelyn takia opiskelu oli oikeasti mahdollista tyonohessa.

Erityiset kiitokset kuuluvat myos omalle perheelle ja varsinkin vaimolle, kun sain omaa ai-
kaa ja tilaa opiskelulle. Riittdvan opiskelulle varatun ajan puitteissa opinnot olivat mahdol-

lista suorittaa méiérédajassa.

Janne Leppamaki

Vantaalla 11.4.2024
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1 Johdanto

Tama diplomity0 tehtiin tietoteknisia jarjestelmapalveluita tarjoavalle IT-palveluyritykselle.
Yrityksen tuottamia tietoteknisid jarjestelmépalveluita kéyttdéd laaja asiakaskunta ja palve-
luilta odotetaan hairiotonta kdytettdvyyttd vuorokauden jokaisena hetkend. Yrityksen péivit-
tdisestd tyokuormasta valtaosa muodostuu jarjestelmépalveluiden ylldpidosta eli jatkuvasta
palvelusta ja yritykselld on my0s korkeat kriteerit tarjota palvelut mahdollisimman hiiriva-
paasti. Mahdollisissa héiridtilanteissa turvataan ensisijaisesti palvelun nopeat korjaustoi-

menpiteet ja palvelun saavutettavuuden jatkuminen.

Merkittdvissa roolissa yrityksen toiminnassa ovat myds projektipalvelut. Tietotekniset pal-
velut vaativat sddnnollistd kehittdmistd, kuten esimerkiksi jonkin IT-jarjestelméin uuden ver-
sion kayttoonotto tai uuden sukupolven IT-palvelun kehittdminen tehddin tyypillisesti asia-
kastilaukseen perustuvana projektina. Valtaosaa yrityksen projektipalveluista edustaa asia-
kastilausten toimittaminen, jotka muodostavat jopa 90% kaikesta projektitydstd, kun noin
10% ty0dsta on palveluiden kehittdmistd. Diplomityd kohdistuu yrityksen projektitoiminnan

kehittamiseen.

1.1 Taustatietoa

Yritys on kohdannut projektitoimitusten kanssa vuosien varrella haasteita, eikd projekteja
ole pystytty toimittamaan sovitussa aikataulussa. Lisdksi asiakkaiden méérd on ldhtenyt kas-
vuun, joten yrityksen on saatava korjattua projektien ldpimenoaikojen viiveet, jotta yritys

olisi asiakkaiden kannalta luotettava kumppani myos projektitoimituspalveluiden osalta.

Suurimmat haasteet projektien toimitusketjuun syntyvit siité, ettd projektien prioriteetit ovat
alhaisempia kuin jatkuvan palvelun tekeminen, joten projektit menettivét suunnitellut re-
surssit, eikd projektien tyot valttiméttd padse jatkumaan myohemmin saman henkilon toi-

mesta.

Projektit toimivat nykyisin hajautetussa organisaatiossa ja tyotd johdetaan projektipaéllikon
toimesta lateraalikoordinaation avulla (Niemi 2023). Diplomitydssé tutkitaan projektitoi-

minnan peruselementteji, organisaation muodostamista tiimi- ja ryhmétasolla seké erilaisia
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toimintamalleja tiimien vélilld. Tutkimuksen avulla pyritiddn 10ytdméédn kehitysideoita ny-
kyiseen organisaatiomalliin, jotta projektitoita voitaisiin jatkossa tehdd sujuvammin. Lisdksi
tutkimusaineiston pohjalta pyritddn 16ytdimadn keskitetyn- ja hajautetun organisaatiomallin

hyvié ja huonoja puolia projektitoiminnan kannalta.

1.2 Diplomityon tarkoitus ja toteutus

Diplomityo6lld pyritddn muodostamaan toimintamalli, jolla korjataan suurimmat ongelmat
projektien toimitusketjusta. Ty0ssi etsitddn ratkaisua siithen, ettei jatkuvan palvelun tekemi-
nen aiheuttaisi merkittdvad haittaa projektitoimituksille, jotta projektien toimitustdsmaélli-

syys olisi asiakaslupaukset tayttdvai toimintaa.

Toimintamallin luonti keskittyy yrityksen sisdiseen toimintaan, eikd diplomityon avulla puu-
tuta toimintaan, joissa toisena osapuolena on ulkoinen yritys. Ty rajautuu projektityon vai-
heisiin siten, ettd aktiivinen projektivaihe on huomioitu alusta asti, mutta toimintamalli ra-
jautuu péattyvéksi ennen lopetusvaihetta projektityon ulkoisen arvioinnin takia, jonka tekee
ulkoinen toimija. Toimitustdsmaéllisyys tdhédn pisteeseen on kuitenkin merkittivissa roolissa,
koska ulkoinen toimija pystyy toimimaan tehokkaammin ja suunnitelmallisemmin kun heilld

on varma tieto arvioitavasta asiasta hyvissd ajoin ennen arviointiaikaa.

Diplomityd toteutetaan siten, ettd tieteellisen tutkimuksen avulla pyritdan varmistamaan, etté
projektitoiminta on yrityksessd madrdmuotoista ja kaikki tarvittavat aihealueet kantaaotta-
vaa. Lisdksi ryhmien sekd tiimien toimintamallien tutkimustiedon pohjalta etsitdén vas-
tausta, miten projektityot kannattaisi yrityksessé organisoida. Empiiristd tutkimusta tehdéén
yrityksen tuntidatan perusteella, jonka avulla pyritddn 10ytdméén eri teknisten alueiden pro-
jektitéiden aiheuttama kuormitus. Kuormitusasteen avulla haetaan alueita, joita kannattaisi
keskittdd projektityotd tekevddn keskitettyyn organisaatioon. Ehdotusluonnoksia kidydaan
lapi tyOpajoissa asiaan liittyvien henkildiden kanssa, joita ehdotus koskee ja iteraatiokierros-

ten avulla pyritddan 16ytdmédn kaikkia tyydyttavad toimintamalliehdotus.

1.3 Diplomityon kulku

Diplomityd léhti kdyntiin alustavan diplomitydsuunnitelman avulla toimitusketjun projekti-

tyd kurssin paitteeksi syyskuussa 2023, mutta varsinaisesti diplomityohon panostettiin
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joulukuusta 2023 alkaen. Diplomitydsuunnitelma esiteltiin ensimmaéisessd ohjaustapaami-
sessa tammikuussa 2024, jonka jilkeen suunnitelmaa tismennettiin ja rajattiin teoriaosuus
kohdistumaan esitettyyn ongelmaan, sekd tdsmennettiin kdytettdvid ldhteitd. Empiirisen
osuuden tiedonkerdys kdynnistyi tammikuussa 2024. Diplomity6n kokonaisaikataulu on esi-

tetty kuvassa 1.

*Palautus
22.12.2023
*Aktiivinen
diplomity-
vaihe alkoi
11.12.2023

*Palautus Syksyn
Diplomityén 20.9.2023 2023 Diplomitysn
ELREELDCTE «Toimitusketjun kurssit, el suunnitelma
DP1 projektitydn aktiivista DP2
valmistuttua edistymista

+15.1.2024
Ensimmainen b2 el
ohjaus Uclilb )
muodostami-
nen

Diplomity6suunnitelman paivitys tarvittaessa

Kuva 1. Diplomityon aikataulu

«Tapaaminen
viikko 12 /24
5 viikkoa
Diplomityon
esittelystd

Ohjauspyynnat *Julkaisuluvan
Raportin Moodlen Diplomity&n Em?l::r:;;
kirjoitusta kautta palautus 2024

*Tapaaminen
Diplomityén viikko 7 / 24 Raportin

esittely 7 viikkoa DP2 kirjoitusta
palautuksesta

Teoriaosuuden kanssa tyoskentely ldhti kdyntiin helmikuussa 2024. Diplomityon esittely
ajoittui myds helmikuulle. Teoriaosuuden valmistumisen myd&td keskityttiin empiirisen
osuuden data-analyysin viimeistelyyn ja timén pohjalta 1dhdettiin luomaan ehdotusta uu-
desta toimintamallista, jota tarkasteltiin ohjaajan kanssa ennalta sovittujen ohjaustapaamis-

ten yhteydessa.

1.4 Diplomitydn rakenne

Diplomityon tiedeosuudessa tutkitaan projektitoiminnan perusedellytyksid, organisoitu-
mista, ryhmé- ja tiimimalleja sekd yhteistoimintaa tiimien vililla. Liséksi tutkitaan tyon or-
ganisoimista hajautetun ja keskitetyn organisaatiomallin mukaisesti. Tamén jilkeen kuva-
taan yrityksen nykytilaa organisoitumisen ja projektitoiminnan nidkokulmista. Tutkimuksen
sekd empiirisen tiedon avulla luodaan ehdotus toimintamallista, joka véhentdisi projektitoi-
mitusten ldpimenoaikojen viiveitd. Johtopditoksissd kuvataan mitd diplomitydlld saavutet-

tiin, sekd miten diplomityon tekemisen jélkeen toimintaa voisi vield jatkokehittdd. Lopuksi
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yhteenvedossa kuvataan koko tydnkulku tiivistetysti. Diplomitydn rakenne on kuvattu in-

put/output -kaaviossa kuvassa 2.

g N\ 7 N 7 N
Input Luku 1: Johdanto Output
Tarve selvitykselle Kuvataan diplomity6n tarkoitus ja rajaus Tutkimuskysymykset
projektitoimitusten liittyen projektitoimintaan
\_ Viiveiden takia J /) \_ja organisoitumiseen y,
) Co ) )
Input Luku 2: Projektitoiminta Oufput
Yrityksella Selvitetddn projektitoiminnan vaatimukset ja Tunnistetaan
projektitoiminnassa toimintatavat perusedellytykset
\_ ongelmia J ] \_projektitoiminnalle )
N o N\ 7 ™
Input Luku 3: Organisoituminen Output
Selvitettivi Ryhmien ja tiimien muodostaminen seki yleiset Tunnistetaan
organisoitumisen tiimiytymisen asiat toimintaedellytykset
\_ perusedellytykset J U /] \_yhmille ja tiimeille Y,
) o . . ( )
Input Luku 4: Vaihtoehtoiset organisoitumistavat Output
Vaihtoehtoisia Selvitetiizn hajautetun ja keskitetyn organisaatio- Vaihtoehtoisia
organisoitumistapoja mallin toimintatapoja organisoitumis- ja
\_tutkittava J ] \_toimintatapoja Y,
N ~N N
Input Luku 5: Yrityksen nykytila Output
Tarve ymmirtad yrityksen Kiydian l4pi yrityksen nykytila ja mitd on Yrityksen nykytilan ja
nykytila selvitetty aikaisemmin ongelman ymmarrys
. AN /N J
) N\ ~
Input Luku 6: Muutostarpeen analysointi Output
Yrityksen nykytilan ja Tuntidatan analysointi, tydpajat seka nykymallin Toimintatavan muutos
ongelman ymmarrys kehitys
. J VAN J
™ ™
Input Luku 7: Toimintamallimuutoksen esittely Output
Toimintatavan muutos Kuvataan keskitetyn organisaation Kokonaiskisitys
muodostaminen muutoksesta organisaatioon
\_ J ) \_ja toimintatapoihin y,
) N\ N
Input Luku 8: Kiyttoonotto ja pilotointi Output
Kokonaiskisitys Uuden mallin ja toimintatavan pilotoinnin Teoreettinen ymmarrys
muutoksesta organisaatioon kuvaus uuden toimintatavan
\_Jja toimintatapoihin J )\ Kkiytostd )
(" ) i N ( h
Input Luku 9: Johtopiitokset Output
Teoreettinen ymmérrys Miti opittiin ja saavutettiin tutkimusty61la. Miten Ymmirrys saavutuksista
uuden toimintatavan toimintaa voisi jatkokehitti
N ) N
Input Luku 10: Yhteenveto Output
Ymmérrys saavutuksista Yhteenveto diplomitydsti Kokonaiskisitys
diplomitydnkulusta ja
\_ J ) \_saavutuksista y,

Kuva 2. Input/output -kaavio
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1.5 Diplomityon rajaus

Yrityksen sisdisen mallin mukaisesti varsinainen projekti alkaa P1 pddtoksen myoté, jolloin
sille on mééritelty budjetti, resurssit ja aikataulu. P3:ssa on kaikki projektin tehtivét tehty,
eikd sen jdlkeen tehdi kuin hallinnolliset paitdstoimet ja projektin loppuraportti. Diplomi-
tyon laajuus rajataan koskemaan yrityksen sisdisti toimintaa ja alkamaan P1:stéd ja paitty-
miin ennen P3:sta. Rajaus tehddin siitd syystd, ettd P3 hyviksyntdin liittyy ulkoisen arvi-
ointilaitoksen suorittama turvallisuuskriteerien tarkistus. Koska tyd tehddin ulkopuolisen
yrityksen toimesta, ei sithen voida diplomity6lld vaikuttaa. Projektin pitdd kuitenkin pystya
toimittamaan laadukas lopputulos arviointia varten, mutta tarkastelu pitdisi tehda siséisesti.

Tama sisdinen tarkasteluvaihe siséltyy tdhdn diplomityohon. Rajaus on esitetty kuvassa 3.

Tilaus ja PO P2

P3:Lopetusvaihe
P4: Projektin
lopullinen
sulkeminen

Sisdinen tai ulkoinen
tilaus sekd
valmisteluvatheen

aloitus PO

Projektin
kaynnistaminen

Suunmitteluvatheen

aloitus

| Diplomityén rajaus >

Kuva 3. Diplomityon rajaus

Toteutusvathe

1.6  Tutkimuskysymykset

Diplomityon pidétavoite on 16ytdd ratkaisu projektien ldpimenoaikojen viiveiden korjaami-
selle. Yrityksen pitdisi pystyd toimimaan tehokkaasti asiakasprojektien toteuttamisessa,
mutta samalla my6s jatkuvan palvelun tekeminen pitdd olla turvattua, eiki sille saa syntya
esteitd. Vaikka yritykselle on mééritelty selked ja maddrdmuotoinen projektijohtamismalli,
nékisin ettd myos titd ndkokulmaa on tutkittava, koska projektitoimintakaan ei vélttdmétta
ole tdysin loppuun asti mietittyd. Projekteja johdetaan yrityksen nykytilassa lateraalikoordi-
naatiota hyvéksikéyttden erillisten matriisissa olevien projektiorganisaatioiden avulla, mutta
tyOtapa on todettu vaikeaksi toteuttaa ja toiminta voi olla myds tehotonta. Tutkimuksen
avulla pyritdén selvittdméddn organisoitumiseen eri toteutustapoja ja hakemaan vaihtoeh-

toista mallia, miten projektitydt voitaisiin organisoida tehokkaammin.
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2 Projektitoiminta

Tamain luvun avulla selvitetddn projektitoiminnan perusedellytyksié ja haetaan esille, onko

yrityksen projektitoiminnassa mahdollisesti puutteita.

2.1 Projektitoiminta yritysmaailmassa

Projektitoiminta on hyvin yleistd yritysmaailmassa. Monissa yrityksissd projektimuotoisen
tyon osuus on jopa 50%. Vaikka projekti on médritelména tyypillisesti ymmarretty niin yri-
tys- kuin yksityiseldmadssd, ei sille ole yleisesti hyviksyttyd méaritelmdd, mutta ISO 21500
standardisarja kasittelee yleisen hyvaksynnidn mukaisesti sekd projekteja ettd projektinhal-

lintaa. (Hartel 2022, s. 3).

ISO 21500 standardin mukaisesti projekti on tydsitoumus, joka olosuhteiltaan ja kokonai-
suudeltaan on ainutlaatuinen kokonaisuus siséltden tavoitteen, rajallisen ajan-, rahan-, hen-
kildston tai muun rajoitteen kiyton, poikkeavuuden muista projekteista ja projektille sidotun
organisaation (Hartel 2022, s. 4). Standardissa ei huomioida projektin monimutkaisuutta,

jonka voisi kuvitella olevan osa projektin madritelméa (Hartel 2022, s. 4).

Tyypillisesti yritysmaailmassa teetetddn vaikeat tehtdvit projektinhallintamenetelmien
avulla projekteissa (Hartel 2022, s. 6). Téstd seurauksen on se, ettd yritykselld on yhté aikaa
lilan monta projektia kiiynnissd, jotka on viérin priorisoitu (Hartel 2022, s. 6). Epdonnistu-
neen priorisoinnin seurauksena korkea prioriteetti annetaan liian monelle projektille, eika
prioriteetin avulla pystytd ohjaamaan tarvittavia resursseja endd oikeasti tirkeélle projektille

(Hartel 2022, s. 6).

ISO 21500 miarittdd projektinhallinnan olevan hallintatehtivien, organisaation, tekniikoi-
den ja resurssien kokonaisuuden suorittamaan projektia (Hartel 2022, s. 7). Projektinhallin-
nan voisi kuvata olevan loogisessa jarjestyksessd olevia tehtdvid ja vastuita osana projektin-
hallintaprosessia (Hartel 2022, s. 7). Vaikka projektinhallinta onkin méariteltyd, ei mééra-
muotoista projektinhallintamenetelméé kuitenkaan kéytetd kovinkaan monessa yrityksessa.
Tutkimusten mukaan vain 20% yrityksistd kdyttad standardin mukaisia projektinhallintame-

netelmid, kuten PRINCE2 tai PMBOK (PMI) (Hartel 2022, s. 8). Yrityksilld voi olla itse
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luotuja menetelmid, tai toisessa ddripadssa yritykset toimivat ilman sovittuja projektinhallin-
tamenetelmid (Hartel 2022, s. 8). Tyypilliset vaiheet projektinhallinnassa ovat aloitustoi-

menpiteet, suunnittelu, toteutus, lopetus ja seuranta (Hartel 2022, s. 8).

Projektin onnistumisen edellytyksiin kuuluu roolien, toimikuntien ja toimintojen mairittely.
Tarkednd osana projektin méaritelmén mukaista toimintaa on myds kommunikointisuunni-
telman tekeminen, kuten my0s tehtdvien ja vastuiden méérittely yhdessé linjaorganisaation

kanssa. (Hartel 2022, s. 9).

Tyypillisesti projektit ndyttavat siltd, miltd projektipadllikko saa sen ndyttdmaién ja projekti-
paillikon valinta onkin merkittdvéssa roolissa projektin onnistumista. Myos ohjausryhmén
onnistunut nimedaminen tukee projektin l&pimenoa. Lisiksi onnistunut projektin suunnittelun
ja toteutuksenaikainen johtaminen, motivointi ja ristiriitatilanteiden hallinta on nimitettyjen
thmisten varassa. Sidosryhmitoiminta ja sen onnistuminen riippuu myds nimetyistd ihmi-

sistd. (Hartel 2022, s. 9).

Useiden tutkimusten perusteella projektien haasteeksi nousee se, ettd projekti on itsendisesti
toimiva mutta organisaation kannalta henkil6t ja asiantuntemus on koottu hajautetusti eri
ldhteistd projektin organisaatioon. Muulla organisaatiolla voi olla vaikeuksia siséllyttdd pro-
jektityota osaksi omia suunnitelmiaan ja toimintamallejaan, jotta voisivat tuottaa organisaa-
tion muut strategiset tavoitteet. Ongelma korostuu organisaatioissa, joissa on vahva valvon-
taan perustuva toimintamalli. Toiminnallisen ohjausmallin mukaisesti toimintaa ohjaavat
paéllikot voivat romuttaa projektien tavoitteet estimalld projektin edistymisen omalla vas-
tuualueellaan ja tima voi aiheuttaa projektiorganisaatioon osia, jotka eivdt ole vahvasti si-

doksissa projektiin vaan vain 16yhésti nimellisesti mukana. (Thiry & Deguire 2007, s. 7-8).

Useimmiten projekteissa kdytettdvit menetelmait ja tyokalut ovat yhtd monimutkaisia kéyt-
td4d ja ymmartéd, kuin projektien sisdlto ja pddmaira. On suositeltua kayttdd projektinhallin-
taan sovellettavia tyokaluja eri projektinhallinta vaiheissa, mutta on my0s tunnistettua, etti
pelkkien toimivien ty6kalujen avulla projekteja ei saada onnistumaan vaan se vaatii myos

teknistd ja sosiaalista kyvykkyyttd saavuttaa haluttu lopputulos. (Hartel 2022, s. 9).
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2.2 Kohdeyrityksen projektitoiminnan viitekehys

Yritykselld on kdytdssddan madramuotoinen projektijohtamismalli. Projektijohtamismallin
avulla yritykselld on projektitoimintaa tukeva menetelmé, joka huomioi projektin ldpivien-
nin tilauksesta toimitukseen asti. Projektitoiminnan viitekehyksen tyonkulku on esitetty ku-
vassa 4 ja tiivistetty tekstikuvaus perustuu kohdeyrityksen projektinjohtamismalliin (Koh-

deyritys 2022).

P3

- o

Tilaus

SizEinen tai
ulkginen

Kuva 4. Projektitoiminnan viitekehys (Kohdeyritys 2022)

Projektitoiminta alkaa tilauksesta sisdisen tai ulkoisen toimijan toimesta, mutta useimmiten
asiakas tekee tilauksen, tyypillisesti liittyen uuteen tai paivitettavian IT-palveluun. Tilaus
etenee yrityksen tarpeidenhallintamallin mukaisesti ensin valmisteluvaiheen porttipadtok-
seen (P0), jolloin aloitetaan yldtason arkkitehtuuritydna ratkaisukuvauksen tekeminen. Tar-
peidenhallintavaiheen porttipddtokset kasitellddn salkkujohtoryhmén piddtdskokouksissa.
Ratkaisukuvauksen avulla selvidi yldtasolla toteutettavat tekniset alueet ja niiden tyoméaéara-
arviot. Tarpeidenhallintavaiheessa varmistetaan ratkaisukuvauksen mukaisten téiden resur-
sointi, nimetdin projektipdéllikko ja luodaan toteutuskuvauksesta ensimmaéinen versio. Jos
tilauksen mukaiseen siséltoon, aikatauluun ja budjettiin voidaan sitouttaa projektinaikainen
henkil6stod, voidaan projekti varsinaisesti kdynnistia ja siirtyd suunnitteluvaiheeseen (P1).
Tastd eteenpdin nimetty projektipddllikkd vastaa projektista sen valmistumiseen saakka.
Porttipddtosehdotukset (P2, P3 ja P4) tehdédan projektissa ja hyvéksytddn ohjausryhmén toi-

mesta.

Suunnitteluvaiheessa projektiin nimetyt asiantuntijat tdydentdvit toteutuskuvausta, jotta var-
sinainen toteutusvaihe (P2) on mahdollista kdynnistié. Projektipaallikko esittelee ohjausryh-

maélle projektisuunnitelman, suunnitteluvaiheen valmistumisen ja jos suunnitteluvaihe on
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valmistunut kriteerien mukaisesti, voi ohjausryhmé hyvéksyé toteutusvaiheen kdynnistdmi-

sen (P2).

Toteutusvaiheessa asiantuntijat toteuttavat suunnitellut tehtévit ja varmistavat testauksella,
ettd toteutus toimii suunnitelmien mukaisesti. Jos tuotettu palvelu on uusi, pitdi se vield ar-
viointilaitoksen toimesta arvioida kayttoon soveltuvaksi. Arviointilaitoksen lausunnon jal-
keen mahdolliset korjaukset on toteutettava ennen varsinaista liityntdpéaéatoskasittelya. Lii-
tyntapaitoskasittelyt tehdién kaikille projekteille yhteisen toimintatavan mukaisesti. Hyvék-
sytyn liityntdpaatoskasittelyn jélkeen projektipdéllikko ehdottaa ohjausryhmalle projektin

toteutusvaiheen (P3) lopettamista ja siirtymistéd projektin lopetusvaiheeseen.

Lopetusvaiheessa projektipaallikko kirjoittaa loppuraportin ja tekee hallinnolliset paétostoi-
met kriteerien mukaisesti projektille. Kun ohjausryhma hyvéksyy loppuraportin, on projekti

valmis lopetettavaksi ja suljettavaksi (P4).

2.3 Projektien onnistuminen

Vaikka projekteissa kéytettdisiinkin tunnettuja menetelmid ja hyvaksyttyja tyokaluja, eivét
projektit siltikddn aina onnistu. Tutkimuksien mukaan projekteista tyypillisesti 30% epdon-
nistuu, joissakin tapauksissa jopa 85% (Hartel 2022, s. 15). Epdonnistumiset eivit johdu
pelkéstiddn projektinhallinnan metodeista tai osallistuvien ihmisten teknisestd kyvykkyy-
destd, vaan myds sosiaaliset- ja kommunikointitaidot niin projektipaéllikolld kuin projektin

jasenilld voivat olla puutteellisia (Hartel 2022, s. 15).

Projektinhallinnan onnistumisen edellytyksend on kohdeorganisaatioon hyvin integroituneet
voimakastahtoiset projektipddllikot, selkeit tavoitteet kaikilla projektin osapuolilla sekd hy-

vin toimiva kommunikointi projektin sisélld ja projektin ulkopuolella (Hartel 2022, s. 15).

Projekteista on keréttiva opit, jotta valtyttdisiin samoilta virheiltd jatkossa. Projektin paitty-
essd on tiarked kayda lapi sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset ja miettid miten seuraavassa

projektissa voisi onnistua paremmin Lessons Learned menetelmén avulla (Stern 2022, s. 5).
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2.4 Projektien priorisointi

Tyypillinen tarve projektille yritysmaailmassa on jonkin muutoksen ldpivienti tai tuotoksen
aikaansaaminen. Tyypillisesti projekteja on kdynnissd yhté aikaa useita, eikd yritykselld ole
kyvykkyyttd priorisoida niitd, joten yrityksen resurssit eivét ole myoskaén tehokkaasti kéy-

tossd (Thiry et al. 2007, s. 5).

Projektisalkun hallinnalla pystytddn ohjata projektien toimintaa ja kohdistaa organisaation
resurssit yrityksen strategian kannalta oikeisiin projekteihin. Useinkaan projektien keski-
ndistd suhdetta ei tunneta, eikéd projektien vilisiin riippuvuuksiin kiinnitetd riittdvasti huo-
miota, kun projektien salkunhallintapdétoksid tehddén. Salkunhallinta voi tapahtua jonkin
sovelluksen avulla, mutta ndkyma perustuu ldhinné talouslukuihin sekd méérallisiin kritee-
reihin yksittdisistd projekteista, eikd se ota kantaa organisaation sisdisiin riippuvuuksiin.

(Thiry et al. 2007, s. 5).

Projektisalkun hallinnalla pyritddn johtamaan projektiorganisaatioita toimimaan yrityksen
strategian mukaisesti ja varmistamaan yrityksen resurssien tehokkaan kdyton. Sen avulla
priorisoidaan projekteja siten, ettd resurssien hallinta olisi vakaalla pohjalla, eikd dkkindisia
muutoksia tehtdisi. Projektisalkkua ei voi hallita pelkéstdédn talousluvuilla, vaan huomioon
pitdd ottaa myds organisaation tehokkuus, kilpailuetu sekd onko projektin lopputulos saavu-
tettavissa. Projektien toimintaa on lisdksi pystyttdava tarkkailemaan jatkuvasti, jotta mahdol-

liset uudet ohjaavat toimet tai paédtdkset ovat helposti tehtdvissa. (Thiry et al. 2007, s. 5).

Salkkutoiminnan tydkalu seki jatkuvan palvelun tdiden ennustettavuus on selkedsti alueita,
joita yrityksen pitdd jatkokehittdd. Kuormitusaste on ymmarrettdvd paremmin, jotta saadaan
hyvéa ymmarrys, kuinka paljon jatkuvaan palveluun menee tyoaikaa ja kuinka paljon projek-
tityotd mahtuu tdmén liséksi tiimeille. Nykyisilld tyokaluilla ja saatavilla olevilla tiedoilla
voidaan ennusteet kerétd pohjautuen tuntiraporttien historiatietoihin, mutta jatkokehityskoh-

teena olisi yrityksen mietittdvd kokonaisvaltaisesti toimivaa tyokalua salkunhallintaan.

2.5 Projektitoiminnan ohjaus

Projektitoiminnasta ei saada madrdmuotoista, eikd onnistunutta ilman oikeanlaista ohjausta.

Tyypillinen projektitoimintaa ohjaava osa yrityksen sisélld on projektinhallintatoimisto eli
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PMO. PMO:n tarkoitus on saada projektitoiminnasta tehokasta, tuottaa projektinhallintaan
tarvittavat tyokalut, tekniikat ja prosessit. Tyypillisesti PMO maéarittdd projekteille myds
mittareita, kuten aikataulussa ja budjetissa pysyminen seka tilaajan toiveiden tiyttdminen.
Useimmiten PMO pystyisi kohdistamaan projekteja yrityksen strategiaan tai tavoitteisiin
liittyviksi, mutta tyypillisesti PMO:ta kéytetddn enemmén tiedon yhdistelyyn ja jakeluun,

kuin merkittdvana lisdarvoa tuottavana palveluna organisaatiolle. (Thiry et al. 2007, s. 6).

Yritykset teettdvat PMO:lla projektien valvontaa, raportointia, prosessien kehitystd, projek-
tinhallintataitojen koulutusta, vaikka PMO:n menestystekijit ovatkin linkitetty tyypillisesti
yrityksen strategiaan. PMO toimii ikddn kuin linkkind yrityksen strategian ja toimeenpane-
van projektitoiminnan vilimaastossa luomalla parhaat mahdolliset toimintaedellytykset yri-

tyksen projektitoiminnalle. (Thiry et al. 2007, s. 6).

PMO-toiminto voisi tuoda yrityksen projektinhallintaan lisdd médrétietoisuutta tarjoamalla
selkedt ohjeet, kiytannot, tyokalut, dokumentointipohjat ja riittdvén koulutuksen. Tdma on
kuitenkin myds kustannuksellinen panostus yritykseltd, eikd asiaa voi ratkaista tdssé diplo-

mityOssid. Asia jad yrityksen mietittdvaksi ja paitettaviksi jatkokehityskohteeksi.

2.6  Projektiorganisaatio

Tyypillinen projektiorganisaatio muodostetaan perinteisen vertikaalisen organisaatiomallin
péélle horisontaalisesti ja tdtd projektiorganisaatiomallia kutsutaan matriisiorganisaatioksi.
Projektilla on lateraalinen auktoriteetti vaikuttaa ja kommunikoida yli organisaatiorajojen.
Henkildille, jotka ovat mukana seké horisontaalisessa ettd matriisiorganisaatiossa, tarkoittaa
tama4 sitd, ettd komentoketju toimii kahdesta eri suunnasta. Lateraalisen vaikuttamismahdol-
lisuuden avulla pystytddn kuitenkin hallita isompia kokonaisuuksia tehokkaammin, koska

matriisiverkosto ylittdd organisaatioiden valiset rajat. (Kuprenas 2003, s. 1).

Projektin henkildston tarve riippuu projektin siséllostd, joten osallistujat eivdt valttdmétta
ole aina samoista osista horisontaalista organisaatiota. Toisaalta, jos useampi projekti tyol-

listdad jotain tiettyd aluetta, voi kyseiselld alueella olla kdynnissa useampi projekti yhti aikaa.
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2.7 Projektiorganisaation toimintamallit

Toiminnallisessa matriisirakenteessa padvastuu vertikaalisen organisaation johtamisesta séi-
lyy linjaorganisaatiolla. Tassd mallissa projektipdallikko seuraa projektin edistymistd, mutta
hénelld on rajoitettu miédrdysvalta projektiin allokoituun henkildstoon. Projektipdéllikko

kuitenkin suunnittelee ja koordinoi kokonaisuutta. (Kuprenas 2003, s. 2).

Tasapainoisessa matriisirakenteessa linjaorganisaatio ja projektipééllikkd vastaavat projek-
tin resursseista yhdessi. Projektipadllikko vastaa projektin suunnittelusta, mutta sekd pro-
jektipaallikko ettd linjaorganisaation vetdja johtavat projektityotd seka tekevét paatoksia tek-

nisisté ja toiminnallisista asioista. (Kuprenas 2003, s. 4).

Projektimatriisirakenteessa linjaorganisaation vastuu projektista rajoittuu henkiloston allo-
kointiin projektia varten ja tarvittaessa antavat konsultaatioapua. Projektipédéllikkd vastaa
projektikokonaisuuden valmistumisesta. (Kuprenas 2003, s. 4). Nykyisellddn diplomityon

kohdeyritys toimii projektimatriisirakenteen avulla.

2.8 Projektin toimintaedellytykset

Tutkimukset osoittavat, ettei minkddn matriisirakenteen toteutus ole helppoa, eiki sitd hel-

posti saada toimimaan yhdessa vertikaalisen organisaation kanssa (Kuprenas 2003, s. 4).

On térkedd, ettd roolit ja vastuut on selkeésti sovittu ja kommunikoitu, jotta jokaisella on
oma osuus projektista selvd (Kuprenas 2003, s. 4). Projektilla pitdd olla selked raportointi-
jarjestelmad, jolla voidaan osoittaa projektin tehtdvit, seurata tehtdvien etenemisti ja varmis-

taa missé vaiheessa eri osa-alueet ovat menossa (Kuprenas 2003, s. 6).

Kaikkien osapuolten on myos sitouduttava projektin sisdltoon, budjettiin ja aikatauluun. Pro-
jektin henkil6sto pitdé kirjallisen suunnitelman ja tehtivdnannon avulla sitouttaa projektiin.
Lisdksi projektitdiden prioriteetti pitdd olla yksiselitteinen, ettd kaikki osapuolet tietdvét

missd jarjestyksessa tehtdvid pitdd tehdd. (Kuprenas 2003, s. 6).

Kommunikointitaidot ovat oleelliset niin johtavassa asemassa oleville, kuin projektin tehta-
vid tekeville henkil6ille. Tarvittaessa kommunikointitaitoja pitdd kouluttaa kaikille osapuo-
lille. Liséksi pitdd huomioida mahdolliset muut koulutustarpeet, jotta henkilostolld on riit-

tdvd osaaminen tuottamaan projektin lopputuote. Koulutustarpeissa on huomioitava myos
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projektipééllikon riittdva osaaminen johtamaan projektia. Projektipééllikdiden koulutukseen
soveltuu esimerkiksi mentorointimetodit hyvin, kun jaetaan projektin huolia, niin koke-

neemmat edustajat jakavat vinkkejd ongelmien ratkaisemiseksi. (Kuprenas 2003, s. 9).

Matriisiprojekti voi epdonnistua, jos langat jaévit vertikaaliorganisaation johdon kisiin, eikd
projektipddllikko saa varsinaisesti valtaa johtaa projektia. Vertikaaliorganisaatiolle on maa-
riteltdva, mitkd ovat heiddn vastuullansa olevat projektit, koska niiden pitdd valmistua ja
paljonko tydaikaa on varattu projekteille, jotta projektit saavat riittdvin nédkyvyyden ja saa-
vat prioriteettia vertikaaliorganisaatiossa. Kun vertikaaliorganisaatiolta vaaditaan jirjestel-
madllisesti asioita, vaatimukset dokumentoidaan ja niitd seurataan, on helpompi todeta ovatko

kaikki osapuolet sitoutuneet projektin toteutukseen. (Kuprenas 2003, s. 10).

2.9 Projektitoiminnan paédtelmait

Peilattaessa néditd havaintoja ja 16ydoksid yrityksen nykyiseen projektitoimintaan, voidaan
todeta, ettd projektijohtamismallin avulla toimintaedellytykset projektitoimituksille ovat ole-
massa. PMO-toiminteen avulla projekteille saataisiin médramuotoista kehitysté seké projek-

tipaallikaille riittdvad koulutusta, jotta projektitoimintaa saataisiin kehitettya ja yllépidettya.

Projekteilla voi olla haastavaa luoda vahvaa identiteettid projekteissa kiytettdvin matriisi-
organisaatiomallin avulla. Projektipédallikko voi jadda asiansa kanssa yksin, jos riittdvaa tu-
kea ei saa projektiin osallistuvilta organisaatioilta. Projektin rooli voi jdddd myo6s epésel-
viksi, koska projektiin osallistuvien henkildiden kannalta tyonohjausta tulee seké linja- etti
projektiorganisaatiolta. Tama vaatii my0s vahvaa viestinnéllistd osaamista projektipdallikon

osalta.

Projekteja ei seurata tdysin yksiselitteisen, priorisoidun salkkunidkymin avulla ja resurssien
kaytettdvyyteen ei ole tdysin kattavaa nikyvyyttd. Projektien vélinen riippuvuus ei ole ku-
vattu yhteisessd salkkundkyméssd. Vaikka projektin kdynnistymisvaiheessa varmistetaan,
ettd resurssointi on projektin kannalta kunnossa, ei tistd saada kuitenkaan tiydellistd ndky-

vyyttd ldpi organisaation.

Lisdksi salkunhallinnan kannalta jatkuvan palvelun tydkuormasta pitéisi olla parempi néky-
Vyys ja ennustettavuus, jotta projektityot voitaisiin lisétd organisaation tehtdvéksi siten ettd

projekteilla on onnistumisen edellytykset. Seuraavaksi tismennetdédn, miten yllapitoty6ta eli
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jatkuvaa palvelua pitéisi yrityksessé jarjestelld ja ennustaa jotta projektisalkunhallinnasta

saataisiin paremmin toimivaa.

Jatkuvan palvelun tekeminen on turvattava, mutta tyd on organisoitava siten, ettd riittava

kaista projektitoimitusten toteutukselle jdé kaytettdviaksi.

On tirkeda, ettd jatkuvan palvelun tyon maard on ennustettua ja kategorisoitua. Kolme paa-
kategoriaa ovat korjaavat toimenpiteet, ennaltachkiisevit toimenpiteet ja muutosten tekemi-
nen (Kelly 2006, s. 40). Tehtdvit maaritellddn kategorioihin niiden luonteen perusteella.
Korjaavat toimenpiteet olisivat tyypillisesti akuutit, vélitontd reagointia vaativat palvelun
kiyton estdvien vikakorjausten tekeminen. Ennaltachkiiseviin toimenpiteisiin liittyisi pal-
veluiden yllédpito- ja kehitystehtdvat. Muutoksiin liittyisi projektitoimitukset, joiden vuoksi

palveluun tehddén tilauskohtaisia muutoksia.

Jatkuvan palvelun resurssointi pitdisi saada sovitettua balanssiin siten, ettd ylldpitoon vara-
taan resurssit tyokuorman mukaisesti, jotta palvelun tavoitetaso pystytddn sdilyttdméén, kui-
tenkin kustannustaso huomioiden (Kelly 2006, s. 68). Jatkuvan palvelun kuormituspiikkeja
el voida tasata ulkoisen tydvoiman avulla, joten tdmén sujuvuus on aina turvattava oman

henkiléstdon voimin.

Lisdksi on tdrkedd, ettd ymmarretddn mihin nykyinen organisaatio kdyttdd aikansa, jotta
mahdolliset muutokset osataan tehdd perustuen laskelmoituihin oletusarvoihin . Organisaa-
tion kédyttdma aika on kategorisoitava edelld esitetyn kuvauksen mukaisesti. (Kelly 2006, s.
46). IT-palveluyrityksen nikokulmasta taydellisid ennusteita ei ole mahdollista tehdi, koska
vikatilanteita voi syntyd esimerkiksi erilaisissa ohjelmistokombinaatioissa, joita ei véltta-
mittd ole edellisind vuosina tullut edes vastaan. On kuitenkin valttimatonta tehda ennusteita,
jotta tydmaiirien kategorisointi onnistuisi (Kelly 2006, s. 47). Yrityksen kannalta vaihtoeh-
tona on historiatietoihin perustuvan ennusteen tekeminen. Tdmén avulla saadaan keskiarvo-

jen avulla vdhintddn ohjaavia numeerisia arvoja ennusteiden tekemiseen.
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3 Organisoituminen

Tassd luvussa syvennytdidn tieteellisiin tutkimuksiin liittyen ryhmien ja tiimien toimintaan
ja toimintamalleihin. Tdmén tutkimusosion avulla pyritdén kartoittamaan perusedellytykset

ja onnistumisen mahdollisuudet toimivan organisaation rakentamiselle.

3.1 Organisaation rakenne ja toimintaedellytykset

Tiimin rakenteesta on tehty erilaisia tutkimuksia, joiden perusteella tiimin rakenteeseen néh-
ddén kuuluvan hierarkkinen rakenne, tiimin tehtdvien tekeminen itsendisesti tietyn suunni-
tellun mallin mukaan seki tiimin tila, roolit ja normit (Bunderson & Boumgarden 2009, s.

2).

Nami madritykset eivét kuitenkaan kuvaa hierarkkista rakennetta juurikaan, mutta sosiolo-
gian ja organisaatioteorian mukaisesti rakenne kuvaa henkiloston jakautumisen vertikaali-
sesti ja horisontaalisesti sosiaalisen asemansa mukaisesti, tahallaan tai tarkoituksella, hel-
pottamaan yhteistyon tekemistd. Erdiden tutkimusten mukaan tiivistettyné rakenteessa eri-
koistutaan horisontaalisen jaon mukaisesti eri tehtiviin, vertikaaliseen roolijakoon esihenki-
16n ja alaisten kesken sekd menetelmien, prioriteettien ja suhteiden avulla hallittuja mene-

telmid rakenteen sisélld. (Bunderson et al. 2009, s. 2).

Tiimin rakenne on tirked olla olemassa niin isoilla organisaatioilla, kuin pienilld tiimeilla.
Riippumatta organisaation koosta, on rakenteessa kiinnitettyjd henkil6ita ja heiddn tehtivi-
aan pystyttdva rakenteen avulla koordinoimaan (Bunderson et al. 2009, s. 3). Rakenne on
pitkélle jasennelty, jos silld on yksityiskohtaisesti mééritelty rakenne sekd horisontaalisesti,
ettd vertikaalisesti sekd selkedt menetelmé- sekd priorisointitavat. Rakenne on vihemmin
jasennelty, jos tiimin jdsenten roolit ja vastuut on epéselvid, selked johtavassa asemassa
oleva henkild puuttuu ja tydmenetelmid ei ole jarjestelmillisesti kuvattu (Bunderson et al.

2009, s. 3).

Tiimin rakenne voi vdhentdd tiimin sisdisten ristiriitojen madrdd. Tutkimusten mukaan tiimin
sisdlle muodostuu reviirejd roolien, niiden vilisten yhteyksien ja kanssakdymisten takia. Yk-

silot alkavat merkitseméén ja jopa puolustamaan omia reviirejddn, koska uskovat etteivit
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muuten voi ilmaista omaa yksilollisyyttdédn, reviirin omistajuudesta on epéselvyyksié tai pe-
latdén ettd reviirin rajoja rikotaan. (Bunderson et al. 2009, s. 5). Tutkittavan yrityksen osalta
reviirien rajat voivat olla osaltaan myos liian jyrkiksi muodostuneita, eiké rajoja ylitetd hel-

posti, vaikka tiimien pitédisi pystyé kuitenkin kommunikoimaan keskendin tehokkaasti.

Kun tiimin rakenne on selkedsti kuvattu, ovat reviirit tiimin sisdlla selkeitd ja méériteltyja.
Kun tehtdvien vastuut ja pédédtdstenteon menetelmét ovat selkeitd, on todenndkdistd, ettd
myd0s ristiriitojen syyt vahenevit. Kun reviirien omistajuudet ovat selvié, ei ole syyté riidella
myOskédn reviirin rajojen rikkomisesta. Tiimin laadukas rakenteellinen suunnittelu ja toteu-
tus todennékoisesti vihentdd reviirien muodostamisen tarvetta, koska rakenteessa huomioi-
daan prioriteetit ja tydmenetelmadt, joiden avulla voidaan rikkomuksista my0os rangaista, jo-
ten tiimin jdsenien ei tarvitse olla huolissaan omista reviireistién, eikd edes muodostaa omaa

reviiriddn tiimin sisille. (Bunderson et al. 2009, s. 5).

Ristiriitojen méddrd vidhenee, koska tiimin rakenteen avulla tehtdvien koordinointi tehostuu
ja epdvarmuudet roolien, menetelmien, ohjeiden ja aikataulujen suhteen vdhenee. Rakenne
madrittdd kenen vastuulla eri tehtdvit ovat, miten tehtdvid tehddin ja koska tiimin jisenet
tehtévid tekevdt. Rakenteen avulla ristiriidat vdhenevét, koska epdselvit ristiriitoja luovat
tilanteet vihenevit. Ristiriitoja voi kaikesta huolimatta tapahtua, mutta ne pystytdin ratko-
maan toimivan hierarkian avulla ja tarvittaessa tietoja voidaan tarkentaa rakenteen kuvauk-

seen. (Bunderson et al. 2009, s. 5).

3.2 Ryhmit

Yrityksen organisaatio muodostuu yksikoisté, joiden alaisuudessa on useita ryhmid. Ryhma
ymmarretddn sosiaalisena kokonaisuutena, jossa on jdsenid kolmen ja 25:n vililtd (Sembd-
ner 2011, s. 6). Jos ryhmisti tulee tdtd suurempia, on todenndkoistd, ettd osa ryhmin jasenisti
el ottaisi endd osaa ryhmén keskusteluihin eiki toisi omia ideoitaan esille, joten osa tirkeisté
voimavaroista jdisi hyddyntdmaéttd (Sembdner 2011, s. 7). Ryhmat vastaavat yrityksessi tek-
nisistd alueista, jotka tyypillisesti sisdltdvit pienempiin osiin jakautuvia toiminteita. Ryhma
voidaan organisaatiokaaviossa nimetd ryhméksi, mutta tutkimusten perusteella ryhmé syn-
tyy, kun sille kertyy ajansaatossa yhteistyotd kasvotusten tai muuten fyysisesti ldhekkdin
olemisesta, heilld on yhteisid tavoitteita ja he itsendisesti havaitsevat olevansa ryhmi

(Sembdner 2011, s. 7). Ryhmé voi vastata itsendisesti omasta vastuualueestaan, mutta
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projektitoimituksia varten yksi hajautetun organisaation ryhmi on vain irrallinen osa suu-

rempaa kokonaisuutta.

Ryhmiéty0ssé on tiarkedd, ettd tehtdvit tehddén yhteistydssd ryhmén kesken (Sembdner 2011,
s. 8). Ryhmin pitdd keskendin pystyd kommunikoimaan tehtévinjaosta, jotta saadaan ai-
kaiseksi yhteisesti sovittuja tavoitteita ryhmén sisdlla (Sembdner 2011, s. 8). Ryhméin tehta-
vat kuitenkin tyypillisesti jakautuvat yksilotasolle, eikd ryhmaé tee keskenédén yksittdistd teh-
tdvad vaan tehtdvasti ottaa vastuun yksi henkild (Sembdner 2011, s. 9). Tama tukisi myds
sitd, ettd yksittdinen henkild ryhmaén sisdlta vastaisi kyseisen alueen tehtéviastd osana projek-

titoimitusta.

3.3 Tiimi

Tekniset alueet jakautuvat yrityksessd pienempiin toimintoihin, joista muodostuu ryhmien
sisélle pienempid vastuukokonaisuuksia. Tiimi on pieni ryhma yksil6ité, jotka vastaavat yh-
dessa tuotteen tai palvelun tekemisestd (Sembdner 2011, s. 11). Tiimi vastaa yhteisesti teh-
tévistd, joka on tiimille médritelty tehtdvéksi (Sembdner 2011, s. 11). Tiimi on sosiaalinen
rakenne, jolla on yhteiset tavoitteet ja yksiloiden vililld on keskindinen riippuvuus toisistaan
(Walliser & Visser & Wiese & Shaw 2019, s. 2). Yrityksen osalta toimintoja ei ole kaikissa
tapauksissa jaettu tiimeihin, vaan myds yksilot voivat vastata itsendisesti tietyistd vastuualu-
eista. TiimityOomadistd toimintaa tapahtuu kuitenkin siten, ettd tehtévid voidaan jakaa saman

toiminnon sisdisten jdsenten vélilld, esimerkiksi lomajérjestelyjen takia.

3.4 Virtuaalinen tiimi

Virtuaalinen tiimi muodostuu ryhmasté yksiloitd, joilla on yhteinen padmééra ja jasenilld on
vastuullaan toisistaan riippuvaisia tehtidvid (Sembdner 2011, s. 15). Virtuaalinen tiimi tyds-
kentelee yli organisaatiorajojen, sijaintiriippumattomasti ja teknologioita kommunikointiin
hyviksikéyttden (Sembdner 2011, s. 15) ja tdmi onkin tyypillinen toimintatapa projektitoi-

mituksissa, joissa tyypillisesti tyoskentelee jisenid monesta eri organisaation osasta.

Myos organisaation ryhmien sisdlle muodostuu virtuaalisia tiimejé, koska ryhmien jasenet
ovat jakautuneet usealle paikkakunnalle. Jotta tiimin méaérittely toteutuisi, olisi tiimin jése-

nien oltava 15 metrin alueen sisdlld toisistaan, muuten tiimi onkin virtuaalinen tiimi
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(Sembdner 2011, s. 16). Nykyaikaiset kommunikointivilineet, kuten Teams mahdollistavat
tiimien tyOskentelyn virtuaalisesti, eiké tiimien jasenilld endi ole pakottavaakaan syyti olla

fyysisesti samassa tilassa (Sembdner 2011, s. 18).

Virtuaalisten tiimien osalta kommunikointi nousee suurimmaksi haasteeksi. Perinteisessa
tiilmissd toimitaan kasvotusten yhdessa toisten kanssa ja tiedon jakaminen on tidmén takia
helpompaa, kun taas virtuaalisessa tiimissd ei pddse muodostumaan luottamussuhdetta né-
kymaittomien jasenten kesken. (Sembdner 2011, s. 20). Virtuaalisen tiimin jisenten on oltava
varmoja, ettd kaikki tiimin jasenet tayttavéat heille asetetut tavoitteet ja toimivat johdonmu-

kaisesti osana tiimid (Cascio 2000, s. 4).

3.5 Kulttuurin vaikutus toimintaan

Yrityksen henkilostd on pddasiassa maantieteellisesti samasta maasta, mutta kulttuurillisia
eroja voi olla muodostunut ryhmien sisdlle. Yksittdiseen ryhmién on voinut muodostua tie-
tynlainen tapa toimia, jonka mukaan ryhmé toimii huomaamattaan. Tilanteessa, jossa kah-
den eri ryhmin jésenet ldhtevit tydskentelemédn yhdessd, voikin ryhmin jésen havaita eroa-
vaisuuksia toimintakulttuurissa, vaikkei titd vilttdmattd muuten olisikaan havaittu. (Sembd-

ner 2011, s. 26).

3.6  Yksilo organisaatiossa

Oli kyseessd isompi osa organisaatiota tai yksittdinen tiimi, on sen toiminta ja onnistumisen
edellytykset riippuvaisia yksiloistd, jotka ovat tarkasteltavan organisaation osana. Yksilo si-
toutuu ty0honsa, jos hédnelld on tyontédytteinen ja positiivinen mieliala. Tyotehtdvéssa pitdd
olla imua, jotta tehtivéstd saa elinvoimaa ja sithen omistautuu. Yksil6lld pitdd olla haluk-
kuutta ja paittdviisyyttd kohdistaa energiaa ja aikaansa tyohon sekd sietokykyéd ongelmati-
lanteiden selvittaimiseen. Yksilon pitdd 10ytdd tyostd merkityksellisyyttd, tarkoitukselli-
suutta, innostusta ja inspiraatiota. TyOn pitdisi viedd mennessddn ja tyOtehtavista pitdisi olla

jopa vaikea irrottautua. (Bao & Liao & Sun & Gao 2023, s. 2).

Tyohon sitoutuneet tyontekijdt ovat innostuneita, energisid, motivoituneita ja tuntevat into-
himoa ty6tddn kohtaan. Sitoutuminen nékyy tyohyvinvointina ja organisaation hyvéna tu-

loksellisuutena. (Bao et al. 2023, s. 2).
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Selked roolikuvaus auttaa yksilod keskittymién roolinmukaisen ja vastuualueeseen liittyvin
tiedon saamiseen ja analysoimiseen. Hierarkkinen asema organisaatiossa ohjaa oikeantyyp-
pisid ja ennustettavia tehtivid kyseiselle henkildlle ja poistaa epdvarmuuden ldhteita. Lisdksi
tdmé rajoittaa huonon kommunikaation haittatekijoitd epdjohdonmukaiselta esihenkildlta
esihenkilon ja alaisen kanssakdymisessd, sekd vihentdd epayhtendisyyttd johtajuuden tun-

nistamisessa. (Bao et al. 2023, s. 7).

3.7 Esihenkilon vaikutus organisaation jéseniin

Esihenkil6-alaissuhteessa voi kdyda niin, ettd alaiset muodostavat roolinmukaisen itsekési-
tyksen esihenkilon identiteetin perusteella. Vahva identiteetin tunnistus ohjaa positiiviseen
yksilon kdytokseen. Yksilo ottaa vahvasti vaikutteita esihenkilostién ja hdnen tavoitteistaan,
joten yksilé mukautuu esihenkildn tavoitteisiin ja panostaa aikaa ja energiaa péddstikseen
ndihin tavoitteisiin. Alaiset pyrkivit pitdiméédn hyvit suhteet esihenkilonsé kanssa ja pyrkivit
siihen, ettd esihenkilon odotukset tdyttyvit. Adrimmilleen mentiessi yksilo voi keskittyi
esihenkilonsa tavoitteisiin niin vahvasti, ettd jakaa esihenkilonsi mielenkiinnonkohteet. Esi-
henkil6n ja alaisen hyvin toimiva suhde edesauttaa nostamaan alaisen motivaatiota ja suori-

tuskykyé. (Bao et al. 2023, s. 6).

Tadmai voi johtaa myds siihen, ettei valttimattd esimerkiksi projektin tavoite ole yksilon kan-
nalta oleellinen, jos se ei ole hdnen esihenkilonsi tavoitteissa mukana. Tdma ohjaa tekemisti
vain oman esihenkildn vastuualueen tehtdvien kannalta oleellisiin asioihin ja voi aiheuttaa

vahinkoa projektin tavoitteille.

3.8 Tiimin suorituskyky ja tehokkuus

Tiimin suorituskyky on riippuvainen tiimin yhtenéisyydesti ja parhaat tulokset ovat saavu-
tettavissa tiimin jdsenten yhteistyon avulla varsinkin ongelmatilanteita ratkottaessa (Sembd-
ner 2011, s. 42). Tiimin yhtendisyys ndkyy yhteenkuuluvuutena, joka johtaa tayttdméadn yk-
siléiden henkilokohtaiset tarpeet ja odotukset, tuottaa tiimin sisdistd kommunikaatiota seka
tiimin tunnepohjaiset suhteet (Sembdner 2011, s. 43). Tiimin toiminta voi kérsid, jos tiimin
jasenet eivit luota toisiinsa. Tiimin jdsenien pitdd olla keskenddn luotettavia, jotta kaikki

jdsenet voivat luottaa toisiinsa (King-Sears & Janney & Snell 2015, s. 38).
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Tiimin tehokkuutta méaéritelldén siten, ettd tiimin tuotantotehokkuus on samalla tai korke-
ammalla tasolla kuin tuotoksen vastaanottajat tai katselmoijat. Myds vuorovaikutus tiimin
sisdlld pitdisi pysyd samalla tasolla tai parantua tulevia tehtdvia varten. Liséksi tiimin jdsen-
ten vélinen kokemustaso pitdisi olla samalla tasolla, jottei se aiheuta turhautumista tiimin

sisélla. (Sembdner 2011, s. 44).

Tiimi ei voi toimia tehokkaasti, jos yksi tai useampi jasen on mielipiteidensa kanssa hallit-
sevassa asemassa ja muiden mielipiteet sekd osallistumisyritykset yhteistyohon samalla ja-

tetdéin huomiotta tai hyldtdan kokonaan (King-Sears et al. 2015, s. 11).

Néiden tietojen avulla voidaan tiimin tehokkuus néhdé kolmessa ulottuvuudessa, joilla on

vastaavat keskindiset suhteet (Sembdner 2011, s. 44).
- Tiimin tehokkuus on tehtévien osalta joko onnistunutta tai epdonnistunutta

- Tiimin pitkédn ajan elinkelpoisuus tehokkaana toimijana turvataan sosiaalisen kans-

sakdymisen avulla

- Tiimin kokemuksen vaikutus yksiloihin tiimin sisélla siten ettd positiiviset kokemuk-
set vahvistavat ja edistivét tiimin jdsenten aktiivisuutta ja omistautumista tyydyttai-

main henkilokohtaiset tavoitteet

Tiimin tehokkuus kirsii, jos tiimin rakenne ei ole selked. Tdma nédkyy vastuulla olevien asi-
oiden késittelyn hidastumisena ja johtaa sekd motivaation ettd koordinaatiokyvykkyyden
huonontumiseen. Liséksi tehokkuus ja tuottavuus kérsivit. Mahdollisesti my®s tiimin jésen-
ten viliset konfliktit lisdéntyvit ja tiimin jdsenten vélinen tuki vdhenee. (Bao et al. 2023, s.

8).

Tiimi toimii tehokkaasti silloin kun tiimin jdsenet kokevat henkiselld tasolla turvallisuutta.
Kun tiimin jidsenten roolit, toimintamallit ja prioriteetit on selkedsti médritelty, sekd johdon
toiminta ohjaa tiimin toimintaa luoden varmuutta ja ennustettavuutta saadaan tiimiin muo-
dostettua keskindistd luottamusta. Tiimin jdsenet voivat toimia keskendédn luottavaisin mie-
lin, koska tuntevat tiimildisten roolit, tietdvit kuinka sdénndt ja menettelytavat ohjaavat
koordinaatiota ja mikd on johdon rooli tiimin toiminnassa. Toisaalta taas, jos tiimin jdsenten
roolit ja toimintatavat on epéselvid, ei tiimin jdsenet tunne henkiselld tasolla turvallisuutta,

eikd tiimi myoskddn toimi tehokkaasti. Tutkimusten mukaan tiimin jidsenten vilinen
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henkinen luottamus lisdi tiimin sitoutumista esimerkiksi laadunparannus tehtdviin sekd in-

novointikyvykkyyteen. (Bunderson et al. 2009, s. 5).

3.9 Tiimin kommunikointi

Tiimin toimivuuden kannalta kommunikointi on merkittévissa roolissa. Valtaosa kommuni-
koinnista voi olla puolisanallista ja sanatonta, kun taas varsinainen sanallinen viestintd on
vain noin 5% kaikesta viestinndstd (Sembdner 2011, s. 49). Sanaton viestintd on toki péa-
osassa vain siind tapauksessa, jos tiimi toimii yhdessi tilassa. Tutkimuskohteen yritys toimii
valtaosin virtuaalitiimien avulla, joten sanaton viestinti ei ole merkittdvéssi roolissa péivit-
taisessd tyoskentelyssd. Virtuaalisetkaan tiimit eivét ole toimivia ilman sdannollisid kokoon-

tumisia kasvotusten (Sembdner 2011, s. 54).

Selked tiimin rakenne parantaa tiimin henkildiden vilistd kommunikointia, tehtédvien koor-
dinaatiota, jisentenvilisté tukea ja sosiaalisia suhteita (Bao et al. 2023, s. 7). Onnistuneeseen
kommunikointiin auttaa, kun kommunikoidaan sddannoéllisesti, varmistetaan palautteen saanti
ja kasittely, kdytetddn useita kommunikoinnin menetelmid, tiimin tydtavat ja prosessit on
dokumentoitu. Liséksi organisaation paikalliset pienryhmaét ovat tukemassa ithmisten keski-
ndistd toimintaa ja riittdva koulutus sekd pelisddnndt ovat varmistamassa kommunikoinnin
toimintaa. Riittdvd yhdesséolo on kuitenkin varmistettava, jos aloitetaan vaikeita tai uusia
tehtévid tai tiimin jdsenilld ei ole riittdvda osaamista tehtdvén suorittamiseen. Lisdksi johta-
mistyylin ja johdon kommunikointitaidon pitd4 tukea yhteenkuuluvuutta. (Sembdner 2011,

s. 54).

Tiimi kommunikoi ja jakaa tietoa tehokkaammin, jos tiimin jdsenilld on selked vastuualue
tiimin sisélld, josta yksilot vastaavat ja muut tiimin jdsenet tietdvdt muiden vastuualueen.
Vastuunjako tiimin jdsenten kesken ohjaa keskustelua tiedon omistajan ja tiedon tarvitsijan
vilille, koska kaikki jdsenet tietdvit mistd tieto 16ytyy. My0s tiimin esihenkild voi edistdd
kommunikointia varmistamalla, etti tieto jaetaan ja huomioidaan tehtéviin liittyvisséd kans-

sakdymisissd. (Bunderson et al. 2009, s. 4).

Suurempikin organisaatio voi onnistua kommunikoinnissa ja tiedon jakamisessa, jos kaik-

kien roolit on selkedsti kuvattu ja on selvdd kuka vastaa mistdkin ja kuka raportoi
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tekemisestddn kenellekin. Organisaation rakenne pitdd olla selkeésti kuvattu, jotta tiedonku-

lun polut pystytddn ymmartimaan kuvauksesta. (Bunderson et al. 2009, s. 4).

Kiireellistd huomiota tarvittavissa tilanteissa paétostentekijoiden méaré ja heidén puuttumi-
sensa asioihin yleensé kasvaa. Lisdksi kiireellisessé tapauksessa tiedon kerddmiseen on vi-
hén aikaa. Jos ongelma on monimutkainen, vie tiedon analysointi enemmaén aikaa. Tiimi saa
tilannetietoisuuden ongelmasta, kun episelvyyden saadaan poistettua. Tiedon méaéari ja sel-
keys rikastuu tilanteen selvityksen edetessd. Tilannetietojen koordinointiin ja kommunikoin-
tiin kannattaa kayttdd keskitettyd henkil64, jotta tieto saadaan eteenpiin kaikille osapuolille
tasalaatuisesti, jotta tiimi voi kéyttdd jaettua tietoa hyvédkseen ongelman selvityksessa.

(Walle & Brugghemans & Comes 2016, s. 1-3).

3.10 Tiimin koordinaatio

Koordinaation avulla méiéritellddn ja asetetaan tiimin jdsenille tehtidvid muuttamaan nykyti-
laa tai asettamalla tavoitteita tuottamaan tehokasta toimintaa (Sembdner 2011, s. 58). Koor-
dinaation avulla hyddynnetéén tiimin jasenten osaamista mahdollisimman tehokkaasti maa-

rittelemélli tehtidvid heiddn vahvuusalueisiinsa liittyen (Sembdner 2011, s. 58).

Sdintdjen ja toimintatapakuvausten avulla tiimin toimintaa saadaan koordinoitua tehok-
kaammin. Tdmi auttaa tehostamaan ajankdyttod ja suuntaa energian oikeisiin asioihin

(Sembdner 2011, s. 64).

Suurikokoinen organisaatio ei vilttimatta tarkoita sitd, ettd se tarvitsee paljon koordinaa-
tiota. Keskendén eri vastuualueista koostuvat tiimit organisaatiossa voivat tosin tarvita pal-
jonkin koordinaatiota, jotta turvataan laadukas ja sdédnnollinen kommunikaatio (Bunderson

et al. 2009 s. 4).

3.11 Tiimin oppiminen ja kouluttautuminen

Tiimien on todettu suoriutuvan paremmin, jos tiimi on rakenteeltaan oikea ja tiimildiset si-
toutuvat yhdessd oppimiseen. Tiimin rakenteessa huomioidaan organisaation hierarkian li-
séksi tiimien tehtivét, tavoitteet ja menetelmét, jotka vaikuttavat tiimin tehtivien sisaltoon.

Liian mairdmuotoinen organisaatiorakenne voi myds olla esteend tiimin oppimisessa ja
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kehittymisessd. Toisaalta tiimitason onnistunut rakenne voi edesauttaa tiimien kehittymi-
sessd. (Bresman & Zellmer-Bruhn 2012, s. 1). Tiimien rakenne saattaa vaihdella isomman
organisaation sisélld, koska tiimien tekemdt tehtdviat ovat sisélloltddn erilaisia (Bresman et

al. 2012, s. 2).

Tiimien oppiminen edesauttaa tiimin vastuulla olevien tehtidvien suorittamista paremmin.
Oppimiseen liittyy kysymysten esittdminen, palautteen pyytdminen, tiedon etsinté, tutkinta
jakokeilu. Oppimista pitdd suorittaa tiimin sisdisesti tiimin jasenien kanssa keskustelemalla
tavoitteista, ongelmista ja ratkaisuista. Tehokkaasti keskusteleva ja yhdessa ratkaisuja miet-

tivd tiimi toimii tyypillisesti tehokkaammin. (Bresman et al. 2012, s. 3).

Tiimi voi oppia ryhméoppimisen avulla, jossa tiimin jésenet pyrkivdt yhteisen tekemisen
avulla saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Vahvan oppimissuuntautuneisuuden omaava
tiimi pyrkii kokemukselliseen oppimiseen, innovointiin ja osaamisen kehittimiseen. Tiimin
parempi oppimistehokkuus nikyy myos parempana tuottavuutena. Tutkimukset ovat osoit-
taneet, ettd oppimistehokkuus vaihtelee tiimeissi, joka nikyy my0s vaihtelevana tuottavuu-

tena (Bunderson et al. 2009, s. 3).

Tiimin sisdinen oppiminen ei kuitenkaan riitd, vaan tiimin on haettava ympdriltddn tietoa
kilpailijoista, kehittyvistd teknologioista seké asiakkailta, jotta tiimin tuottamat teknologiat
ja palvelut pysyvit kilpailukykyisind ja ovat sellaisia, kuin asiakas niiden odottaa olevan
(Bresman et al. 2012, s. 3). Molempien oppimismenetelmien on toimittava, jotta tiimit voi-
sivat toimia tehokkaasti. Vaikka tiimin jdsenilld olisi viimeisimmasti teknologiasta katta-
vasti tietoa, mutta sitd ei tehokkaasti jaeta tiimin sisdlld, jdisi tiimin kehitys jélkeen, eikd

toimisi pitkéll aikavililld tehokkaasti (Bresman et al. 2012, s. 3).

Jotta tiimi pystyy tehokkaasti oppimaan, pitdd tiimin jdsenilld olla selkeédt vastuualueet ja
johto. Jos tiimin jdsenien vastuut eivit ole selkedt, ei tiimin jdsenet pysty tehokkaasti kom-
munikoimaan ongelmista, eikd kehittyméén oikeaan suuntaan. Selkeén rakenteen avulla saa-
daan tiimille asetettua myos yksiselitteiset tavoitteet tiimin johdon toimesta. (Bresman et al.

2012, s. 5).

Tiimin oppiminen on mahdollista, jos tiimin jésenet sitoutuvat tiedon jakamiseen. Tiedon
jakaminen kannustaa oppimiseen, koska tiimin jdsenet voivat saada uutta tietoa laajalta jou-
kolta, kun ymmaértavét eri jasenten osaamisalueen. Taméd my0s johdattaa tiimié parempaan

innovointikyvykkyyteen (Bunderson et al. 2009, s. 4).
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Projektiorganisaatio voidaan mieltdd organisaatioksi organisaation siséllé, joka voi nakya
muunnelmana varsinaiseen linjaorganisaatioon verrattuna (Bresman et al. 2012, s. 4). Sel-
kedn kokonaisrakenteen avulla tiimin jidsenet ymmartivét toistensa ydinosaamisen ja vas-
tuualueet ja tuntevat olonsa sosiaalisesti turvallisemmaksi (Bresman et al. 2012, s. 5). Epé-
muodollinen tiimin rakenne ja vastuualueet aiheuttavat tiimin jésenissi epavarmuutta ja so-
siaalista turvattomuutta, eikd se tue oppimista. Tama johtaa siihen, ettei tiimin suorituskyky

myoskéddn padse kehittymédn parempaan suuntaan (Bresman et al. 2012, s. 5).

Tiimin yksiselitteinen ja yksinkertainen rakenne voi edesauttaa tiimin suoriutumista, tiedon-
kulkua ja oppimista. Jos organisaation hierarkkinen rakenne kasvaa suuremmaksi, syntyy
esimerkiksi vastuualueiden vilille rajoja, joita ei endd niin helposti ylitetéd ja kokonaisuuden

toiminta heikkenee (Bresman et al. 2012, s. 7).

3.12 Yhteistyd yli organisaatiorajojen

Yrityksilld voi olla puhtaasti sisdistd toimintaa, joka ei edellytd yhteistyotd ulkopuolisten
yritysten kanssa. Usein kuitenkin yritys ei saa valmista lopputuotetta tehtyé ilman ulkoisten
yhteistyokumppanien tai alihankkijoiden osallistumista tuotteen tekemiseen. (Brown 2019,

s. 1).

Jotta yhteistyd ulkoisen kumppanin kanssa onnistuu, on yrityksen sisélle saatava muodos-
tettua toimintakulttuuri, joka tukee tiimity6té ja yhteistyota. Yrityksen on tunnistettava osaa-
misalueet, joiden osalta on erityisen tarkedéd korostaa tiimi- ja yhteistyotaitojen merkitysta.
Kun toimintakulttuuri on saatu tukemaan tiimi- ja yhteisty6td, voi yritys onnistua toimimaan

ulkoisten rajapintojen kanssa. (Brown 2019, s. 1).

Ilman johdon tukea ja ohjausta yhteistyOstd ei voi saada toimivaa. Johdon pitdd viestiéd ja
ohjata organisaatiota sekd korostaa yhteistyon tirkeyttd. Lisdksi viestinnén pitéd olla yhte-
ndistd, eli viestin pitdd kaikilta osapuolilta olla madrdmuotoista ja yhteistd viestid tukevaa.
Liséksi toimintakulttuuria voi parantaa kdymalld sdanndllisesti 1dpi mitd virheitd on tehty ja
missd on onnistuttu, jotta koko organisaatio oppii hyvit kdytannot. Tiedon jakamiselle pitda

olla yhteinen tyokalu, jotta jokainen tyontekijé voi sitd helposti kdyttdd. (Brown 2019, s. 2).
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3.13 Yhteenveto organisoitumisesta

Ryhmien, tiimien ja yksiléiden nidkokulmasta nykyisen organisaation rakenne ja toiminta
tukee hyvin jatkuvan palvelun tarpeita. Ryhmien sisdlld on toiminteita, jotka muodostuvat
pienistd tiimeista tai yksiloistd teknisen vastuualueen mukaisesti. Kokonaisuus toimii ylla-
pidon ehdoilla ja oma vastuualue on ensisijaisena tarkastelun keskipisteend. Ryhmaén sisélla
olevat vastuualueet ovat ldheisesti kytkoksissa toisiinsa, eikd ryhmien ulkopuolelle ole aina

valttamatontd kommunikoida.

Ryhmien vililld on kuitenkin siilomainen rakenne. Mahdollisissa ongelmatapauksissa, joissa
tarvitaan ryhmén ulkopuolista apua, ei vastinparia vélttdmattd 16ydy ilman koordinointiapua,
mutta esimerkiksi ryhmén esihenkild voi tarvittaessa avustaa koordinoinnissa. Esihenkil6-
verkoston avulla kontaktit ovat kuitenkin 16ydettivissa, eiké tdstd muodostu haittaa jatkuvan

palvelun kannalta.

Vahvan identiteetin tunteva ryhma ja tétd tukeva rakenne ei kuitenkaan mahdollista esimer-
kiksi projektin pddsyd matriisiorganisaation avulla helposti osaksi ryhméa. Vaikka projekti-
paéllikot korostaisivatkin kyseisen projektin tiarkeytta ja syitd miksi se pitda tehdé, voi ryh-
mén jasenet kokea projektipddllikon kuitenkin ulkopuoliseksi henkildksi. Projektipéallikko
tarvitsisi ainakin yhden henkildn ryhmén sisépiiristd, kuka ajaisi projektin asioita eteenpdin

projektin tarvitsemalla prioriteetilla.

Organisaation esihenkildiden on vahvemmin sitouduttava projektien tavoitteisiin, jotta timéa
ohjaa ryhmén henkildst6d samaistumaan myds projektien tavoitteisiin. Ryhmén jasenet mu-
kautuisivat vahvemmin projektien tavoitteisiin, jos esihenkild omalta osaltaan huolehtisi
siitd, ettd projektit tirkeyttd korostetaan positiivisesti. Jos projektit olisivat ohjauksen kan-
nalta tasavertaisessa asemassa, voisi projektitoiminta saada merkittdvyyttd, vaikka jatkuvan

palvelun vikakorjaukset olisivatkin prioriteetissa korkeammalla.
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4  Vaihtoehtoisia organisoitumistapoja

Tutkimalla organisoitumista pidemmiélle, voidaan organisoituminen nidhda tiimien ja vastui-
den keskittimisena tai hajauttamisena riippuen mitd organisoitumiselta halutaan. Organisaa-
tiomallista riippumatta organisaation johtamista tarvitaan ja johtamistakin voidaan tehdi

keskitetysti tai hajautetusti.

Keskitetty johtamismalli tarkoittaa sité, ettd paddtokset tehdddn organisaation huipulla ja josta
ne jaellaan komentoketjun mukaisesti organisaation alimmalle tasolle asti. Keskitetyn joh-
tamismallin etuna on se, etti paatokset tehdddn muutaman johtajan toimesta, selkedn komen-

toketjun avulla ja tyypillisesti toteutus onnistuu varsin nopealla aikataululla. (Pellinen 2022,

s. 33).

Keskitetylld johtamismallilla on haittapuolina se, ettei tyontekijoitd osallistuteta paatoksen-
tekoon, mutta kuitenkin tydntekijoiltd odotetaan annetun tehtévin suorittamista. Johdolla ei
my0skédn tyypillisesti ole tyontekijoiden tehtdvistd tarkempaa osaamista, eivitkd ymmaérra

ongelmien juurisyitd, koska ovat vain pdatoksentekijoitd. (Pellinen 2022, s. 34).

Jos keskitettyd johtamismallia katsoo yksittdisen tiimin ndkokulmasta, on silld kuitenkin etu
siind tapauksessa, ettd tiimilld on useita vastuualueita ja tyotd ohjaa vain yksi taho. Toki tima
vaatii johtajalta syvillisempdd osaamista tiimin vastuualueesta, kuin vain kidskynjaon ylem-
miltd tahoilta. Keskitetyn projektityotd tekevédn organisaation kannalta organisaatiota joh-
dettaisiin myds vertikaalisen organisaation nikokulmasta projektity6td tukevasti, joten pro-

jektipaillikon ndkokulmasta tydlla olisi paremmat onnistumisen edellytykset.

Hajautetussa johtamismallissa tyypillisesti useampi yksild on tekeméssé pdétoksié ja johta-
massa liiketoimintaa. Organisaatio luottaa tiimien tekemiin pdédtdksiin, mutta toisaalta jol-
lain tasolla organisaatiota, voi my0s yksittdinen henkil6 olla tekemédssa péaatoksid, vaikkei

mallin pididea olekaan olla yhden henkilon pditosten varassa. (Pellinen 2022, s. 34).

Hajautettu johtamismalli mahdollistaa ja vastuuttaa useamman organisaatiotason paillikon
ja ndiden alaisten tekevin pédédtoksid. Tdméadn mallin mukaisesti toimiva organisaatio tuottaa
tyypillisesti muutoksia ja mukautuu yrityksen tarpeisiin nopeammin. Henkildstd on moti-

voitunutta, koska he voivat tehdd omaan tyohon liittyviéd paatoksia. (Pellinen 2022, s. 34).
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Hajautettu paitoksenteko ja paéllikkovastuut voivat kuitenkin olla vahingollisia, koska ha-
jautettu padtoksentekovastuu voi johtaa yrityksen kannalta tehottomuuteen ja yrityksen suo-
rituskyvyn laskuun. Yrityksen eri vastuualueilla voi olla eroavaisuuksia, eikd paétosta teh-

dessé osata katsoa asiaa koko yrityksen ndkokulmasta (Pellinen 2022, s. 35).

Tallainen johtamismalli on haastavaa, jos yritys pyrkii tuottamaan jotain asiaa tai muutosta
useamman organisaatio-osan yli tehtdvan projektin avulla. Jokainen vastuualue voi katsoa
projektitydtd omasta ndkokulmasta, eikd koko yrityksen ndkokulmasta. Tama voi johtaa sii-
hen, ettd eri vastuualueet tekevit projektin kannalta védrid padtoksid, eikd projekti padse

eteenpdin suunnitelmien mukaisesti.

4.1 Hajautetun organisaation tiimirakenne

Seuraavaksi tutkitaan tarkemmin organisaation rakennetta ja toimintamallia hajautetun or-
ganisaatiomallin ndkokulmasta. Yrityksen nykyistd toimintamallia voidaan mahdollisesti
pyrkid jatkokehittdimééin 16ydosten avulla, jotta projektitoiminta olisi tehokkaampaa ja tu-

loksellisempaa.

4.1.1 Rakenne ja paitoksenteko

Tutkimukset osoittavat, ettd tiimien sisdinen rakenne vaikuttaa kuinka tehokkaasti eri tiimit
voivat tyoskennelld yhdessd. Lisdksi on todettu, ettd useamman tiimin organisaatiossa mo-
nimutkaisten tiimien vélisten vuorovaikutustilanteiden hallinta on helpompaa, jos tiimeilld
on selked hierarkkinen rakenne ja tiimeilld on péaatoksistd vastaava tiimin vetdjd. Tiimien
vélinen kommunikointi helpottuu hierarkian avulla ja mahdollistaa paremman tiimien viéli-

sen kommunikoinnin (Doyle & Chung & Lount & Swaab & Rathjens 2023, s. 1).

Hajautetussa organisaatiossa paatoksenteko vaikeutuu, jos useampi osapuoli eri tiimeistd on
vaikuttamassa péddtoksentekoon. Myo0s tehtidvien suorittaminen vaikeutuu tilanteessa, jossa
vaaditaan koordinoitua sitoutumista usealta tiimiltad (Doyle et al. 2023, s. 2). Vahva hierark-
kinen rakenne voi kuitenkin estid tasapuolisen mielipiteiden ja ideoiden esittémisen tiimin
sisdlld. Tama voi estdd yhteisiin padmadriin pddsemisen, koska tiimin jésenilld ei ole yhteista

ymmarrystd kokonaisuudesta (Doyle et al. 2023, s. 2).
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Vahva hierarkkinen rakenne on vahingollista, eikd tiimien vélisessd yhteisty0ssé paistd ha-
luttuun lopputulokseen, ilman ettd tiimin sisdinen ja tiimien vadlinen kommunikaatio toimii
vapaasti. Tutkimukset osoittavatkin, ettei liian hierarkkinen rakenne tue tiimityon onnistu-
mista, koska hierarkia estéé tiedon vapaan kulun, joten tiimin jasenten osaaminen jii hyo-

dyntdmétté, eiké laadukasta lopputulosta voida tehdé (Doyle et al. 2023, s. 2).

4.1.2 Tiimien vilinen tyoskentely

Tiimien vélill4 tarvitaan usein yhteistyoté, jotta padstddn toivottuun lopputulokseen. Tyypil-
lisesti organisaatioiden resurssit ovat vdhissé ja tiimien vélisessd ty0dssé ei padstd haluttuun
lopputulokseen. Tiimien jésenten vélisen neuvottelun avulla voidaan pyrkid 16ytdméain mo-
lempia osapuolia tyydyttiava lopputulos. Kaikilla osapuolilla pitié olla yhteinen ohjaava te-
kija saavuttamaan pddmaéadrd siten, ettd lopputulos on sekd yhteisesti ettd omalta kannalta

halutunlainen. (Doyle et al. 2023, s. 3).

Yhteiseen lopputulokseen péadstién helpommin, jos keskustelua ohjaa jokin yhteinen asia tai
padmaiird, joka luo mahdollisuuden sitoa pddtoksentekoa isompaan yhteiseen tekemiseen,
mutta kuitenkin oma osuus huomioiden. Haluttuun lopputulokseen pédéstddan useimmiten ra-

kentavan keskustelun ja ongelmanselvityksen avulla. (Doyle et al. 2023, s. 3).

Tiimien tekemien pédtosten ndhdddn olevan laadukkaampia, kuin yksiléiden. Tamé johtuu
siitd, ettd isompi joukko ihmisid mahdollistaa laajemman tiedonkisittelyn, joka vdhentda
myds virheellisten paitosten tekoa (Doyle et al. 2023, s. 3). Haittapuolena voi kuitenkin olla
lilan monien ideoiden tuominen esille, eiki tiimit pysty toimimaan tehokkaasti yhdessa il-

man oikeansuuntaista ja ohjaavaa johtamista (Doyle et al. 2023, s. 3).

Tiimien vilisessd kanssakdymisessd tiimit ndkevdt omat asiat tarkedmpind sekd luottavat
vihemmain toisen tiimin nidkokulmiin, josta seuraa tiimien vélistd kilpailua. Yksilot voivat
my0s piiloutua omaan tiimiinsd nimettdmind henkildiné ja haastaa toisen tiimin osapuolet
aggressiivisestikin. Tdllainen tilanne normaalisti véltettdisiin kahden yksilon keskindisessa
kanssakdymisessd. (Doyle et al. 2023, s. 4). Tdmén tyyppinen tilanne voi muodostua yrityk-
sen projektitiimissi, jossa osapuolet ovat eri organisaation osista, eikd esimerkiksi projekti-

paéllikkod koeta saman tiimin jaseneksi.
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Tiimin jdsenet ovat tyypillisesti mieluummin tekemisissd oman sisdpiirin tiimildisten kanssa,
kuin tdmén sisdpiirin ulkopuolisten jasenien kanssa. Jos kahden tiimin vilill4 on liian suuri
kuilu, voi timaé johtaa ristiriitoihin, vihentdd tunneperaisti sitoutumista ja lopulta tiimin suo-
rituskyvyn laskuun (Park & Maltarich & Thatcher & Schepker 2023, s. 6). Tiimien vélinen
tehokas yhteistyd voi epdonnistua myos tiimien vélisten sddddsten ja kdytdntdjen takia, eikd
tiimit onnistu hyodyntdméén kaikkea osaamista joka tiimeilld olisi kdytettdvissd. Tdma voi

ndkyéa lopputuloksen osittaisina kompromisseina ja oikomisena (Doyle et al. 2023, s. 4).

Tiimin jisenet voivat viltelld toisen tiimin kanssa tydskentelyd sen takia, ettd nikevit tyon
oman tiimin kannalta vihemman térkeéksi tai merkityksettomaiksi. Tiimien vélille voi muo-
dostua myos kilpailuasetelma eri tehtdvien vilille, joka voi johtaa ristiriitoihin tiimien va-
lill4. Tiimin jasenet voivat alkaa my0s vélttelemain tilanteita, joissa joutuisivat tyOskentele-

maén tiimin ulkopuolisten kanssa. (Park et al. 2023, s. 9).

Eri tiimien vélinen innovointityd on my0s todettu vaikeaksi toteuttaa. Haasteet nousevat
esille tiimien vélisestd organisaatiorakenteen muodostamasta jaosta, kun ei tunneta kuinka
pitéisi ldhestya toisen tiimin tehtdvii ja tapoja, kun vain oman tiimin tehtévit ja tavat ovat
tuttuja. Téstd seuraa heikompaa suoriutumista innovoinnissa, jos tydtavat eivét ole tiimistd
riippumatta samoja. (Larson & Harris-Watson & Carter & Asencio & Dechurch & Kanfer
& Zaccaro 2023, s. 2).

Tutkimukset osoittavat, ettd tiimin sisdisen hierarkian avulla voidaan koordinoidusti hyo-
dyntdd koko tiimin sisdinen potentiaali. Tiimien véliseen yhteistyohdn kiytettdisiin sitten
yksittdistd henkilod kokoamaan tieto ja késittelemédédn se toisen tiimin osapuolen kanssa.
Talld menetelmalld koko tiimi tulee kuulluksi ja tieto vélittyisi toiselle tiimille yhden henki-
16n toimesta koordinoidusti. Menetelméé puoltaa sekin, ettd mahdollisissa konfliktitilan-
teissa ja eridivissd mielipiteissd on helpompi neuvotella yhden tiimin edustajan kanssa, kuin
useamman osapuolen kanssa (Doyle et al. 2023, s. 4). Téssé olisi ndhtdvissd myos yrityksen
projektitoimituksien kanssa sama tilanne ja hajautetussa organisaatiomallissa olisi jérke-

vintd, ettd vain yksi henkild edustaisi koko tiimia.

Toisaalta tutkimukset osoittavat myos sen, ettei hierarkkinen tiimin sisdinen yhteistyo ole
myo6skéédn tdysin ongelmatonta ja se voi rajoittaa tiedon kasittelya tiimin sisélld. Tiedon kéa-
sittely, jakaminen ja muiden tiedonldhteiden hyddyntdminen tehokkaasti auttaa tiimin si-

sdistd prosessointia. Kun tiimin tieto tarkentuu ja tiimi jakaa osaamista ja kokemuksiaan on
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se kyvykkddmpi tekeméén parempia paitoksid. Uusien tiedonldhteiden avulla tiimi voi si-
sdisesti tarkastella omia mielipiteitddn ja kdsityksidén ndkokulmien oikeellisuudesta (Doyle

etal. 2023, s. 6).

4.1.3 Ydinroolin hydodyntdminen tiimin koordinaatiossa

Tiimillé on tyypillisesti tietty tai tietyt tehtévit vastuulla ja useamman tiimin avulla voidaan
muodostaa useamman tehtdvéalueen ja roolin kokonaisuus. Yksittdiset henkil6t saavat tu-
loksia toisilta osapuolilta vuorovaikutuksen avulla ja odotuksia liittyen toisen osapuolen
kéytoksestd, jonka henkild ilmaisee kanssakdymisen yhteydessi. (Pasarakonda & Grote &

Schmutz & Bogdanobic & Guggenheim & Manser 2021, s. 3).

Tiimin jdsenten roolit ovat tyypillisesti etukidteen méériteltyjd osaamisen ja taitojen perus-
teella. Tiettyjd osaamisalueita voi tiimin sisdlld olla useammalla jdsenelld ja tehtdvien maié-
ritietoinen koordinointi ja tehokas toiminta onnistuu, jos roolit ovat selkeiti ja tehtivia pys-
tytdén synkronoimaan useamman henkilon kesken. Joissain tilanteissa voi jokin rooli koros-

tua tiimin sisiltd tirkedmmaiksi kuin muut. (Pasarakonda et al. 2021, s. 3).

Strateginen ydinrooli mééritelldén tiimille, joka kohtaa normaalia tilannetta enemmaén selvi-
tettdvid ongelmia, on tarkemmassa seurannassa liittyen tiimin tehtéviin tai tiimin tyonkulku
on seurannan keskidssd. Strategista ydinroolia voidaan hyddyntdd parantamaan tiimin suo-

riutumista esimerkiksi edelld kuvatuissa tilanteissa. (Pasarakonda et al. 2021, s. 3).

Tutkimuksen perusteella kriittisen ongelmatilanteen ratkaisutilanteessa ydinroolin hydyn-
tdminen tiimin tehtdvien koordinaatiossa ei valttdmatti tuo suurta etua verrattuna siihen, ettia
selkedssd hierarkkisessa johtamisroolissa oleva henkil6 ohjaisi toimintaa. Kriittisessd ongel-
matilanteessa jokaisen yksilon on tuotava paras osaaminen esille siten, ettd tavoitteeseen

padstddn. (Pasarakonda et al. 2021, s. 10-11).

Tutkimukset osoittavat, ettd tiimin jdsenien kannalta selkeintd on maééritelld tiimid johtava
henkil6 tiimin hierarkkiseen rakenteeseen. Selkeyttd edistdd tiimin jdsenten kannalta myds
se, ettd johtavassa asemassa oleva henkild toimii myds itsendisesti tehtévien koordinoijana.
Itseohjautuva tiimi voisi hyotya tilanteesta, koska heilld ei lahtdkohtaisesti olisi johtavassa
asemassa olevaa henkil6d, joten yhden henkilon pitéisi ottaa asian suhteen johtava asema.

(Pasarakonda et al. 2021, s. 10-11).
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Tilanteessa, jossa johtavassa asemassa oleva henkild ei omaa tarkkaa osaamista ja tietoa tii-
min tehtdvisti ja vastuista, voisi apuna kayttdd rinnakkaista henkiload ja jakaa johtamisvas-
tuuta tille henkildlle, jonka avulla voisi saada tarkemman ymmaérryksen tiimin jdsenten
ydinosaamisesta ja hyodyntia tatd tietoa ongelman ratkaisussa. Kriittisessd ongelmanratkai-
sutilanteessa tiimin johtaminen on tirkedmpéd vieda lapi esimerkin mukaisesti kahden hen-
kilon toimesta, kuin keskittdd koordinaatio vain yhdelle henkil6lle. (Pasarakonda et al. 2021,

s. 12).

Toisaalta strategista ydinosaajaroolia voisi hyddyntdd projektityOssd, jossa joltain tiimilta
toivotaan ratkaisua ongelmaan, voisi ydinrooli hyddyntdd osaamistaan ja olla projektipdélli-
kon ndkokulmasta télle kyseiselle tyolle padvastuullinen, jolla on paras tekninen tietimys
aiheesta. Ydinosaajaroolissa henkild koordinoisi tehtivda oman tiimin sisilld ja raportoisi

tuloksista projektipaillikolle.

4.1.4 Yhteenveto hajautetun organisaation tiimirakenteesta

Ydinroolin hyddyntdminen voisi olla potentiaalinen tapa tehostaa projektin matriisiorgani-
saation toimintaa. Ydinrooliin voitaisiin valita ryhmésta tai tiimistd koordinointikyvykds ja
tiimin sisdisissd asioissa tiiviissd kanssakdymisessd oleva henkil6. Ydinroolin omaavan hen-
kilon avulla saataisiin tehostettua projektityon etenemisté ja selkiytettyéd raportointikanava
projektin suuntaan. Ydinroolin avulla saataisiin tehostettua myds ryhmien vilistd kanssa-
kaymisti ja selkiytettyd kommunikointikanavaa, kun ydinroolit olisivat kaikkien ydinroolien

henkil6iden tiedossa. Lopputuloksena ryhmien vililld olisi vihemmaén siilomainen rakenne.

Projektipdallikko saisi ydinroolin henkildistd projektin sisépiirildisen, eli projektin tirkey-
delle olisi puolesta puhuja ryhmén siséltd. Roolin avulla voitaisiin korostaa projektin tar-
keyttd ja ryhma kokisi sisdisen henkilon tuovan luotettavuutta projektin tirkeyden korosta-

miselle.

Projekteista voisi saada timén avulla tehokkaampaa, mutta jatkuvan palvelun tyokuorma on
kuitenkin tdssdkin mallissa taustalla. Ydinrooli ei titd ongelmaa poista, joten organisoitu-

mista on tutkittava vield pidemmalle.
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4.2 Keskitetyn organisaation tiimirakenne

Tutkimukset osoittavat, ettd ihmiset voivat tyoskennelld tehokkaammin yhteisessd organi-
saatiossa, kuin itsendisesti erillddn toisistaan. On myds todennettu, ettd tiimin yhteisesti so-
vitut tavoitteet ja tiimin jésenten roolien selvennykset tiimitapaamisessa parantavat tiimin

aikaansaamista ja tehokkuutta. (Walliser et al. 2019, s. 1).

Seuraavissa aliluvuissa tutkitaan organisoitumista siten, ettd keskitetdén toiminteita ja osaa-

mista yhteen kokonaisuuteen, jolla pyritddn saamaan paremmin yhteen toimiva organisaatio.

4.2.1 Keskitetyn organisaation tyon hallinta ja organisoituminen

Keskitetyn organisaation pitdisi toimia joustavasti. Keskitetty organisaatio voi muodostua
joukosta yksil6itd, joilla on erityisosaamisalue ja timén yksittdisen erityisosaamisen tyo-
kuormaa voidaan tasata siten, ettd yksilo on tiiviisti tekemisissd kyseisen vastuualueen mui-
den asiantuntijoiden kanssa (Kelly 2006, s. 74). Keskitetyssa tiimissé tydskentelevét henki-
16t ovat mukautuvampia, tuottavampia ja innovatiivisempia ongelmanratkaisutilanteissa,
kuin henkil6t, jotka eivét tyoskentele tiimissd (Walliser et al. 2019, s. 3). Tiimin sisdlle muo-
dostuu yhteistyotd, kun vihintddn kaksi yhtildistd henkil6d vapaaehtoisesti sitoutuvat tyos-

kentelemiin yhteisen tavoitteen eteen (King-Sears et al. 2015, s. 11).

4.2.2 Poikkitoiminnallinen tiimi

Joukko yksilditd, joilla on erityisosaamisalue muodostavat poikkitoiminnallisen tiimin.
Poikkitoiminnallisten tietotydldistiimien avulla voidaan luoda innovatiivisia tuotteita ja pal-
veluita tdyttdmadn nyky-yhteiskunnan tarpeita (Larson et al. 2023, s. 1-2). Poikkitoiminnal-
linen tiimi muodostetaan yksiloistd, joilla on erilainen toiminnallinen tausta, jotta tiimill4 on
riittdvdn monipuolinen osaaminen tuottaa yhdessi tydskennellen ja tietoa jakaen uusia inno-
vaatioita (Larson et al. 2023, s. 2). Tutkimuksien perusteella poikkitoiminnalliset tiimit ovat
osoittaneet, ettd useamman osaamisalueen yhteen tuomisen avulla saadaan tehostettua tiedon

jakamista ja ymmarrysté eri toiminnallisista alueista (Larson et al. 2023, s. 2).
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Tiimiin pitdisi sisdltyd kaikki toiminnalliset alueet, joita tiimi tarvitsee suoriutumiseensa.
Tutkimuksissa on ehdotettu, ettd pieni enintdén yhdeksén henkilon tiimi voisi vastata vain
tietystd osa-alueesta, jotta koordinaatiokyvykkyys séilyisi hyvailla tasolla. Tatd suurempien
tiimien osalta ndhdéén koordinaatiotarpeen kasvavan liian suureksi yhtendisen tiimin nékdo-
kulmasta. Suurempi tiimikokonaisuus pitdisi jakaa pienemmiksi aliryhmiksi ja aliryhmien

vialinen koordinointi hoitaa nimettyjen tahojen toimesta. (Larson et al. 2023, s. 2).

Tyypilliseen poikkitoiminnalliseen tiimiin kuuluu eri osa-alueiden edustajia, joten luonnos-
taankin tiimiin muodostuu tietoperdisid aliryhmié. Poikkitoiminnallisen tiimin innovointi ja
tuottavuus perustuvat siihen, ettd sen jisenet kykenevét ylittdméén tiimin sisdiset osaami-

seen liittyvit rajat. (Larson et al. 2023, s. 3).

Vaikka poikkitoiminnallisen tiimin toimintaan liittyy paljon positiivisia puolia, ei toiminta
ole kuitenkaan ongelmatonta. Yhteistyokyvykkyyttd voi haitata tiimin sisdlle muodostuvat
rajat ryhmin jésenten vilille, riippuen tiimin jisenien toiminnallisista tai kurinalaisuuteen
liittyvistd taustoista. Osaamisen rajoitteet voivat olla suuria ja vaikeita ylittdd. Rajoja voi
muodostua esimerkiksi koulutustaustasta tai organisaatiollisesta identiteetistd johtuen. Té-
mén takia tiimin jdsenten on panostettava ty0aikaansa vélttddkseen tiimin sisdisen pirstaloi-
tumisen ja tehottomuuden, jotta tavoitteisiin péadstéisiin. Vaikka moniosaamisesta tiimissi

onkin hy0tyé, vaatii sen hallinta ja johtaminen erityistd huomiota. (Larson et al. 2023, s. 3).

4.2.3 Keskitetyn tyon ongelmat ja selviytyminen

Poikkitoiminnallisen tiimin laadukkaan ja tuloksellisen toiminnan mahdollistamiseksi, on
tiedonkulku saatava toimimaan teknisten osa-alueiden rajat ylikulkevaksi toiminnaksi. Tii-
min on sitouduttava kulkemaan yhdessé tiedon syvilliseen tuntemiseen ja yhdentymiseen
yli osaamisrajojen. Lisdksi tiimin jdsenet voivat parantaa kommunikaatiota kdyttdmalla
neutraalia yhteistd aluetta tai aihetta, jotta osaamisen rajat voidaan ylittdd. Tiimin rakenne
voi myOs omalta osaltaan vaikuttaa poikkitoiminnalliseen tiimiin toiminnallisten rajojen

ylittdmisen prosessiin parantavasti tai heikentévasti. (Larson et al. 2023, s. 3).

Erityisen tarkedd on, ettd tiimin sisdinen kommunikaatio toimii ongelmitta, jotta ongelmata-

paukset saadaan koordinoitua hallitusti ja mahdollistetaan haluttuun lopputulokseen
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padseminen. Tutkimukset osoittavat, etti tiimin toimiessa kasvotusten toistensa kanssa on

tehokkainta varsinkin tieteellisten tiimien yhteistydssd. (Larson et al. 2023, s. 3).

Tiedon laatiminen ja tiedonvaihto tiimin sisélld vaikuttaa esimerkiksi tiimin innovointiky-
vykkyyteen positiivisesti. Tétd edesauttaa sddnndllisen kommunikoinnin lisidminen eri asi-
oista tietdvien henkildiden vilill4. Tiimin jédsenten pitdd keskittyd eri tietoldhteiden ndkdkul-
mien huomioonottamiseen, jota voidaan helpottaa tiimin kommunikoimisella. Jos tiimin si-
sdinen kommunikointi ja osaamisen siirto epdonnistuu, on silla tutkimusten mukaan negatii-

vista vaikutusta projektien lopputulokseen. (Larson et al. 2023, s. 3).

4.2.4 Virtuaalitiimit osana keskitettyd organisaatiota

Virtuaalinen tiimi muodostuu toisistaan riippuvaisista yksiloisté, joita voi erottaa tydskente-
lypaikan sijainti, mutta he voivat tydskennelld toistensa kanssa teknologian avulla. Virtuaa-
lisen tiimin aliryhmit muodostuvat esimerkiksi osaamisalueen, toiminnon tai tehtavin mu-
kaan. Tutkimuksien perusteella virtuaalitiimien pitdisi nostaa spontaanin kommunikoinnin
madrdd, jotta se saisi vahvistettua omaa identiteettidéin ja saadakseen aikaiseksi jaettavaa
sisdltod. Kommunikoinnin on osoitettu parantavan titmien koordinointikykya varsinkin, kun
tehtavien keskindiset riippuvuudet lisddntyvit. Jos tiimien pitdd ymmartda toistensa tekemi-
sestd, on muodostettava rakenne, joka rohkaisee kommunikoimaan ja tiedon tarkentamiseen

mahdollisen virtuaalisten aliryhmien viélilla. (Larson et al. 2023, s. 4).

4.2.5 TIso poikkitoiminnallinen tiimi

Tutkimukset osoittavat, ettd poikkitoiminnallisen tiimin henkilomééra pitdisi rajautua enin-
tdén yhdeksddn henkil6on, vaikka sithen useampia osaamisalueita kuuluisikin (Larson et al.

2023, s. 4).

Poikkitoiminnallisen tiimin kédsitettd voidaan kuitenkin laajentaa tarvittaessa ottamalla kayt-
toon tiimin sisdiset aliryhmét. Aliryhmien avulla muodostetaan monitiimijérjestelma. Moni-
tiimijarjestelmin avulla voidaan tukea laajempaa jérjestelmétarvetta. Monitiimiin voisi ta-
méan mallin mukaisesti kuulua 14-18 jasentd. Jasenistd muodostettaisiin vihintdén kaksi tai
useampi komponenttitiimi, jotka vastaisivat omalta osaltaan tiimin tavoitteita, mutta osana

laajempaa jirjestelmid, jota varten tarvittaisiin laajemmin eri osaamisalueita. Aliryhmét
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tekisivit komponenttitason tehtivid niin oman tiimin tavoitteet, mutta myos jarjestelmétason

tavoitteet tiyttden. (Larson et al. 2023, s. 4).

Tyypillinen poikkitoiminnallinen tiimi muodostuu eri osaamisalueen henkildistd, joilla on
yhteinen tavoite, mutta aliryhméllé ei ole kisitteellisesti yhteistd tavoitetta muiden aliryh-
mien kanssa. Aliryhmd muodostetaan sen toiminnallisen erityispiirteen tai komponentin
vuoksi ja yksittdinen aliryhmé vastaa oman toiminnallisen erityispiirteen tavoitteista ja teh-
tavistd. Eri aliryhmien tekemét tehtdvat ovat hierarkiassa sidoksissa ylemmaén tason tavoit-
teisiin, jotka muodostavat yhdessé koko jérjestelmén tavoitteet ja valmiin kokonaispadmaa-

rdn (Larson et al. 2023, s. 4).

4.2.6  Koordinointi- ja kommunikointihaasteet

Tutkimukset osoittavat, ettd poikkitoiminnallisen tiimin kommunikointi on tehokasta ja toi-
mivaa, mutta kidéntdpuolena voi myds olla liiallinen kommunikointi. Monitiimijarjestelma
osaltaan hankaloittaa kommunikaatiota, koska aliryhmét toimivat hajautetun mallin mukai-
sesti keskittyen oman aliryhmén tavoitteisiin. Télldin voi monitiimijirjestelmd kohdata
koordinaatiohaasteita eri aliryhmien vililld. Aliryhmien viliseen kommunikointiin ja koor-
dinointiin pitdisi nimetd vain tietyt yksilot, jotka hoitavat aliryhmén rajat ylittdvaa kommu-

nikointia ja koordinointia, jotta toiminta on kontrolloitua. (Larson et al. 2023, s. 5).

Aliryhmien vélinen kommunikointi voi muodostua jopa taakaksi tiimin jésenille ja voi ai-
heuttaa haasteita tehtdvien suorittamiseen. Tutkimukset todentavat, ettd tiimin jdsenet yrit-
taviét ylldpitdd kommunikointikanavia sekd tiimin sisilld ettd sen ulkopuolelle, samalla kun
pyrkivit pitdimiin oman tuottavuuden riittévalla tasolla, jotta tiimille asetettuja tehtévid saa-

daan tehtyd osana isompaa kokonaisuutta tai projektia. (Larson et al. 2023, s. 5).

Tutkimuksissa on todettu, ettd monitiimien toiminnalliset alitiimit hyo6tyviét siitd, ettd kysei-
sen tiimin jdsenilld on selked identiteetti kyseiseen aliryhmién, kuin kokonaiseen monitii-
miin koska tiimin jdsenten epdvarmuus pienenee ja ty0 ei uuvuta niin paljoa (Larson et al.
2023, s. 5). On myos tarkedd, ettd asiantuntijoille annetaan ty6rauha oman tehtdvén suorit-
tamiseen, koska se voi syddd voimavaroja oman tehtdvén tekemisestd, jos asiantuntija kéyt-
tad litkaa aikaansa kommunikointiin tai kanssakdymiseen muiden osa-alueiden asiantunti-

joiden kanssa (Larson et al. 2023, s. 5).
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Kommunikaation mééri voi vaikuttaa tiimin suorituskykyyn vahingollisesti, jos tiimin jése-
net kokevat kommunikoinnin méérén ylikuormittavana. Ylikuormitustilanne syntyy, kun
kommunikaation mééra kasvaa kasvamistaan. Myds kommunikoitavien rajapintojen mééran
kasvaminen yhdelld henkil6lld voi johtaa kommunikaation ylikuormitukseen. (Larson et al.

2023, s. 5).

Kommunikointiverkosto voi kasvaa varsin suureksi, koska poikkitoiminnallinen yhteistyo
aiheuttaa kommunikointikanavia oman tiimin sisélle, seké kaikkiin muihin tiimeihin ja nii-
den jiseniin. TAmai vie voimavaroja ja aikaa, jotta verkostoa saa ylldpidettyd. Mitd suurempi
verkosto on, sitd enemmin se vaatii aikaa yksiloiltd, ettd kaikki verkoston jdsenet tulevat

kommunikoiduksi ja verkosto pysyy ylldpidettynd. (Larson et al. 2023, s. 5).

Liiallinen kommunikaatio voi haitata tiimin toimintaa, mutta tiimin verkoston kasvaessa
ndin kdy luonnostaan, kun kommunikointiverkostoa ylldpidetddn. Verkoston kommunikaa-
tion rasitusta voidaan rajoittaa siten, ettd aliryhmét tyostdvit oman alueen tehtdvid itsendi-
sesti, kunnes verkostoituvat muiden alitiimien kanssa. Alitiimeiltd vaaditaan vahvaa luotta-
musta toistensa tekemiseen, jotta mahdollistuu tiimien vélinen kommunikaatio vasta siind
vaiheessa, kun oman alueen tehtdvé on jo pitkdlld ja vaatii vain yhteen liittdmistd muiden
alitiimien aikaansaannosten kanssa. Tiimit tekisivit omaan vastuualueeseen liittyvét paatok-
set itsendisesti ja vain tarvittaessa kokoontuisivat muiden tiimien kanssa tekemaan yhteiset

padtokset. (Larson et al. 2023, s. 5).

4.2.7 Poikkitoiminnallisten tiimien muodostaminen

Tiimit eivit synny itsestdén, eikd niitd voi muodostaa ilman tiettyd syytd miksi tiimi pitdisi
olla olemassa. Tutkimusten mukaan pieni toiminnallinen tiimi pitdd muodostaa siten, ettad
tiimiin integroituu jdsenet silld kattavuudella, ettd tiimi voi toimia ilman ulkoisia rajapintoja.
Eli tiimi pystyy itsendisesti tuottamaan sille annetun tehtdvan. (Larson et al. 2023, s. 5).
Tutkimuksella on kuitenkin osoitettu, ettd pienen tiimin sai paremmin innovoimaan keskit-
tymaélld toiminnalliseen rajaukseen, kuin yhdistdmalla eri toiminnallisuuksien osaamista sa-

maan tiimiin (Larson et al. 2023, s. 11).

Jos tiimi pitdd muodostaa useista toiminnallisista alueista, on helpompi eriyttdé toiminnalli-

suudet omiksi aliryhmiksi, jotta tiimin hallinta ja koordinaatio ovat tehtivissa (Larson et al.
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2023, s. 5). Tyypillinen tarve erottaa tiimi toiminnallisiksi aliryhmiksi, on vaativat ja moni-
tahoiset tehtivit, joita ei pysty yksittdisen tiimin osaamisella tekeméaén (Larson et al. 2023,

s. 12).

4.2.8 Keskitetyn organisaation tehokkaampi hyddyntdminen

Tuotantoteollisuudessa kdytetdan rinnakkaisia linjoja tuottamaan samaa tuotetta, jotta kapa-
siteetti kasvaa. Rinnakkaisen tekemisen avulla voitaan tuottaa eri projektien yksil6lliset vaa-
timukset, eikd tekeminen vaikuta toisen samanaikaisen projektin tekemiseen (Kelly 2006, s.
6). Ty6t tulevat organisaatioon yhtend jonona, mutta jakaantuvat rinnakkaisiin itsendisiin
tehtdviin, joka nopeuttaa ty6jonon késittelyd niin moninkertaisesti kuin organisaatiolla on

mahdollisuuksia tehda tehtdvid rinnakkain (Kelly 2006, s. 53).

4.2.9 Yhteenveto keskitetyn organisaation tiimirakenteesta

Keskitetyn organisaation avulla voitaisiin saada projektitoimituksista tehokkaampaa. Poik-
kitoiminnalliseen tiimiin voitaisiin kerdtd joukko yksiloité, joilla on projekteissa tarvittavat
taidot ja tuntemus eri osaamisalueista. Poikkitoiminnallinen tiimi voisi keskittya itsendisesti

projektity6hon, koska silld olisi tiimin sisdlld projektitydssé tarvittava osaaminen.

Kommunikaatiohaasteet eivit pitdisi nousta ylitsepadseméttomiksi ongelmiksi, koska tiimi
keskittyisi projektity6hon ja riittdvan selkeélld ohjauksella ja vastuurajauksella kommuni-

kaation médrén pitdisi pysyd hallinnassa.

Taysin ongelmatonta ei poikkitoiminnallisenkaan tiimin luonti olisi, koska projektit eivit ole
keskenddn samanlaisia. Jos poikkitoiminnallinen tiimi sisdltdisi kaikki mahdolliset tarvitta-
vat osaamisalueet, ei se endd toimisi kovinkaan tehokkaasti, koska kaikkia osaamisalueita ei
kaikissa projekteissa todenndkdisesti tarvita. Poikkitoiminnallisen tiimin osalta on tutkittava
menneiden vuosien ja kuukausien tydmaéaérid, jotta voidaan varmistaa, ettd projektityotd olisi

riittavasti keskittdmisen kannalta.
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5  Yrityksen nykytilan kuvaus

Téassd luvussa kuvataan yrityksen nykyinen toimintamalli ja organisoituminen. Kuvauksen
avulla saadaan tarkempi ymmérrys nykytilasta ja millaisia ongelmia se tuottaa projektitoi-
mituksien kannalta. Liséksi luvussa kuvataan toimitusketjun projektityokurssin avulla teh-

dyn nykytila-analyysin 16ydoksid ja muutostarpeita yrityksen projektitoimintaan liittyen.

5.1 Yrityksen toimintamalli

Yritys tuottaa IT-jdrjestelmid ja ylldpitdd nditd siten, ettd palvelut ovat saavutettavissa vuo-
rokauden ympdiri. Asiantuntijaorganisaatiot vastaavat palveluiden ylldpidosta. Palveluiden
ylldpitoa kutsutaan jatkuvaksi palveluksi. Tamain lisdksi yritys tuottaa asiakastilauksiin pe-
rustuvia projektitoimituksia ja samat asiantuntijaorganisaatiot tekevit projektitoimitusten
tehtévit. Projektityolle ei ole kaytettdvissa erillisid resursseja. Jatkuvan palvelun hiiriétilan-

teiden korjaustehtidvit menevit aina kaiken muun tekemisen edelle.

Jokaista projektia varten nimetddn projektipadllikko. Projektipdillikko vastaa projektin joh-
tamisesta ja lateraalikoordinaatiosta eri yksikoiden ja ryhmien asiantuntijoiden vililld. Tyy-
pillinen tilanne on sellainen, ettd projektia tehddén useammassa yksikossé, joissa tyo jakaan-
tuu vield useammalle ryhmélle ja yksilolle. Yksikoiden vastuilla on eri tuotteita ja palveluita,

joten on hyvin tyypillisti, ettd tydssid tarvitaan useamman yksikon ja ryhmén osaamista.

5.2 Yrityksen organisoituminen

Nykyinen toimintamalli on sellainen, ettd kaikki kyseisen yksikon alaisuudessa olevat pal-
velut tuotetaan saman henkiloston toimesta. Tama tarkoittaa sité, etté jos jollekin tekniselle
alueelle tulee kehitystehtdva, viankorjaus tai muu tyOpyyntd on tdmé kaikki tehtdvd saman

organisaation toimesta.

Prioriteetin kannalta jatkuvan palvelun turvaaminen menee kaiken muun tekemisen edelle,

koska palvelut pitdd olla saavutettavissa 1dpi vuorokauden, joten muu tekeminen, kuten
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projektityd ei ensisijaisesti jatku. Kuvassa 5 esitelldén organisaatiota ja kuinka projektityot

organisoituvat eri organisaation osiin lateraalikoordinaation avulla.

Tuote B, prioriteetti

Tuote A, prioriteetti i
. korjaus ongelmaan
korjaus ongelmaan Organisaatio

Projekti X, _ _
alhaisempi ULELE YKsikko 2
prioriteetti

kuin

korjauksilla

Kuva 5. Organisaation nykytila

Jos yksikkd 1 saisi vastuulleen tuotetta A koskevan vikakorjauksen, voisi tdimé aiheuttaa
projekti X:n kannalta tilanteen, ettei ryhma 1 ja/tai ryhmi 2 voisi edistdd projektin X:n teh-
tdvid. Vastaava tilanne voisi tapahtua tuote B:n kanssa ryhmésséd 3. Lisdksi eri ryhmien te-
kemiselld voi olla riippuvuus toiseen ryhmaéén, joka voi aiheuttaa koko toimitusketjuun vii-
vettd silld, ettd kaikki muut odottavat jonkun toisen tekevin ensin jotain, ettd oma osuus voi
edetd. Edelld kuvattu tilanne on varsin tyypillinen yrityksen toiminnassa, koska projektity®
on aina alhaisemmalla prioriteetilla tehtdvaa tyotd verrattuna jatkuvan palvelun korjausteh-
taviin.

Yritys toimii hajautetun organisaatiomallin mukaisesti siten, ettd projektityotd ei ole ryh-
mien sisilld eriytetty erilliseksi toiminnaksi. Téstd aiheutuu myds se, ettd projektityd kes-
keytyy, jos kyseisen ryhmin vastuualueelle tulee jokin korkeamman prioriteetin tehtdva vas-
tuulle, koska sama henkildstd vastaa seki jatkuvasta palvelusta, ettd projektityostd. Projek-

tityGté el ole organisoitu erilliseksi toiminteeksi ryhmien sisélle.
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5.3 Esiselvitys yrityksen projektitoiminnasta

Ennen diplomityon aloitusta kohdeyritykselle tehtiin toimitusketjun projektity6-kurssin
avulla nykytilakuvaus, jonka avulla kartoitettiin projektitoiminnan nykytila. Nykytilaku-
vauksen avulla nostettiin esille pienempid korjaavia toimenpiteitd, jotka saatiin helposti to-
teutettua vilittomasti selvitystyon valmistumisen jidlkeen. Téssd kuvataan lyhyesti vield

avoimeksi jddneet nykytilakuvauksen pidasialliset ongelmahavainnot.

Nykytilakuvauksen aineiston perusteella todettiin, ettd vuosien 2022 ja 2023 aikana valmis-
tuneet projektit ovat myohéstyneet merkittdvasti, mutta toisaalta osalle projekteja ei edes
ollut méadritelty tavoiteaikataulua. Salkunhallinta oli puutteellista, eikd riippuvuuksia tun-

nettu.

Projektien suunnittelu ei ole madrdmuotoista, eikd toimittajayhteistyotd oteta huomioon.
Toimittajayhteistyhon ei timan diplomityon osalta kuitenkaan mennd, koska ulkoiset raja-

pinnat on rajattu diplomityon ulkopuolelle.

Projektinjohtamismenetelmat sekd toimintatavat liittyen raportointiin ja erilaisiin muutosti-
lanteisiin oli epéselvid. Projektien tehtdvinannot ja seuranta projektin aikana ei ollut kaikilta
osin selvéa. Projektitydlle ei ollut médritelty nimettyjd resursseja koko projektin elinkaaren
ajaksi. Projektien lopputuotosten arvioinnin jélkeen tarvitaan korjauksia, eikd projekti val-

mistu médriajassa.

Diplomity06llé pyritdédn l0ytdamédn avoimeksi jdéneiden ongelmien osalta parannustoimia tai

vahintddnkin vaihtoehtoisia toimintatapoja.
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6  Organisaation muutostarpeen analysointi

Pelkén lateraalikoordinaation avulla yrityksen projektitoiminta ei tuota toivottua lopputu-
losta asiakastyytyvéisyyden kannalta, joten asiaa voidaan ldhted parantamaan organisoitu-
malla erilaisella tavalla. Projektity6td voidaan todennikoisesti keskittdd osittain, mutta ei
kokonaan. Seuraavissa alaluvuissa syvennytiddn tutkimaan nykyisti toimintaa eri menetel-

milld, jotta ymmarretddn paremmin potentiaaliset muutosalueet.

6.1 Lihtokohdat muutokselle

Keskitetyn organisaation tutkimusosuuden 10ydosten perusteella voitaisiin projektityOssa
hyotya keskittdmaélld projektityd omaan organisaatioonsa. Tamén avulla jatkuvan palvelun
ty0 ei keskeyttdisi projektityotéd, koska tyd tehtdisiin organisaatiossa, jossa ei ole jatkuvan
palvelun tekemistd vastuualueella. Jotta ymmarretién keskittdimisen edellytyksid, on orga-
nisaation tyot kartoitettava useammasta nikokulmasta. Tdmén takia on selvitettavd mité tek-
nisid osa-alueita projektit tyollistavit ja kuinka paljon. Téhdn syvennytédédn tutkimalla toteu-

tuneita tyotunteja eri teknisilléd alueilla.

On kuitenkin todenndkdistd, ettei kaikkea tyotd voida keskittdd, joten osa projektityosta tul-
laan jatkossakin tekemiin hajautetussa organisaatiossa. Hajautetun organisaation tutkimuk-
sen avulla 10ydettiin potentiaalisia kehitystoimia, joiden avulla lateraalikoordinaatiota voi-

taisiin tehostaa.

6.2 TyOpajamenetelma

Diplomitydprojektin kehityskohteiden eteenpédin viemiseksi valittiin tyOpajamenetelma.
Ty0pajat rakentuivat siten, ettd yhdessa tydpajassa ei ole tarkoitus saada valmista lopputu-
losta, vaan ongelman selvitys kehittyy vaiheittain. Vaiheistuksen avulla tyopajoista voidaan
keritd palautetta ja jatkoideoita, joita tyOstetdén eteenpdin ennen seuraavaa tydpajaa. Tyo-
pajojen avulla tyo ei lihde etenemiddn sivuraiteille liian pitkdksi aikaa, vaan mahdollinen

virheellinen suunta pystytdin korjata seuraavassa tydpajassa oikeaan suuntaan.
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Ty0Opajoja pidetién niin usein, kunnes 10ydetdén kaikille osapuolille riittdvén hyva ratkaisu.
Ty® siis kehittyy seké tyopajoissa, ettd niiden vililld. Lopputuloksena pitdisi syntya yhdessa
valmisteltu ja iteraatiokierrosten avulla kehittynyt lopputulos. Lopputuloksen pitdisi olla kai-

kille osapuolille tyydyttava ratkaisu, joka palvelee kaikkien osapuolien tarpeita jatkossa.

6.3 Projektityon kayttoaste kartoitus ja tydpajat

Projektity6t kuormittavat organisaatiota jatkuvasti. Katsomalla yrityksen historiaa yli viisi
vuotta taaksepdin, voidaan todeta, ettd projekteja on ollut jatkuvasti ja asiakasmédrin kasva-
essa projektien kuormitusasteen voi olettaa pysyvan véihintdén samalla tasolla kuin viime-

vuosina, tai jopa kasvavan.

Teknisten alueiden kéyttoastekartoitukseen on kdytettdvissd tuntiraportointitilastoja, joista
selvidd kuinka paljon projektit ovat teknisid alueita tyollistdneet. Kokonaisuuden suunnitte-
luun kiytettiin tydkaluna tyopajamenetelméé. TyOpajojen avulla pyrittiin kartoittamaan tek-
niset alueet, joita tyypillisesti tarvitaan projektitoimituksissa. Kartoituksen tarkoituksena oli
16ytdd eri tekniset alueet keskitetyn projektiorganisaation perustamiseksi. Tdmé projek-
tiorganisaatio toimisi poikkitoiminnallisen tiimin periaatteiden mukaisesti ja saisi paddvas-

tuulleen projektitoita.

6.3.1 Ensimmdinen tydpaja

Ensimmadisessd tyopajassa oli mukana joukko ldheisesti projektitydssd olevia henkilditd ja
heidén kanssaan saimme selville, mitk4 tekniset alueet ovat tyypillisesti projekteista tyollis-
tyvid, eli ndiden alueiden osalta keskittimistd kannattaisi harkita. Lisdksi saimme listan po-
tentiaalisista teknisistd alueista, joiden tydllistavyyttd pitdisi tutkia vield tarkemmin. Tote-
simme myds, ettd on paljon teknisid alueita, joita tarvitaan silloin tdlloin projekteissa, mutta
ndiden osalta keskittdmisté ei kannattaisi edes harkita. Tydpajan paitteeksi totesimme, etté
tyypillisesti ja potentiaalisesti tydllistavien teknisten alueiden osalta pitdisi tehdd tarkempi

tyOmaérdanalyysi, jotta oletukset voisi vahvistaa.

Tyomaéadrdanalyysin pohjaksi sovimme, ettd yhden teknisen alueen projektityon keskittdmi-

sen ldhtokohtana pitéisi olla noin yhden henkildtyévuoden (HTV) tydllistimisaste. TAma on



52

madritelty tarkemmin kuvassa 6. Yhdestd HT V:sta pitdisi siis noin 85% olla projektityoté ja

15% osuudessa huomioidaan lomakaudet ja muu ajankédyttd, joka on pois projektityosta.

‘ | 15% |

1 HTV

Kuva 6. Vaatimustaso tyollistimisasteelle

6.3.2 Tuntidatan kerdys ja analysointi

Yrityksen tuntiraportointijirjestelmésti kerdttiin vuosien 2022 ja 2023 osalta tilastot projek-
titdiden tyOmairistd eri teknisien alueiden osalta. Néiden tuntiraporttien pohjalta vahvistet-
tiin tyOpajassa saatu kisitys tyypillisesti ja potentiaalisesti projekteissa tarvittavista tekni-
sistd alueista. Kokonaisuudessaan eri teknisten alueiden projektitdiden ty6llistdmisaste vaih-

teli kuvan 7 mukaisesti.

[ L_15% | 25%

50%

70%

75%

5% 50%
°

Kuva 7. Teknisten alueiden projektityon kuormitus

IHTV

Tyypillisesti tarvittavien teknisten alueiden osalta vahvistui késitys tarpeesta, jota yritys oli
jo aiemmin pilotoinut. Potentiaalisten teknisten alueiden osalta tydomaarit olivat melko kor-
keita, mutta totesimme, ettei lopullisia johtopéétdksid voisi pelkkien tyoméardarvioiden poh-

jalta tehda, joten analysointia pitdisi jatkaa seuraavassa tyOpajassa.
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6.3.3 Toinen tyOpaja

Tydpajassa kaksi kivimme 14pi yhdessd potentiaalisten teknisten alueiden esihenkildiden
kanssa tarkemmin, mitd tydmaariin sisdltyy. Vaikka ryhmien sisdiset toiminteet nayttivét
riittdvin tyollistivilta, oli toiminteiden sisdlld kuitenkin vield pienempié teknisié alueita, joi-

den osalta vastuuhenkilitd oli useampi, joten tyollistdvyys jakaantui useammalle henkildlle.

Kuvassa 8 havainnollistetaan, miten eri tekniset alueet jakaantuivat pienempiin toimintoihin.
Joissakin tapauksissa néytti, ettd tyollistimisaste olisi vaaditun mukainen tai jopa korke-
ampi, mutta tyOpajassa vahvistui tieto, etti todellisuudessa teknisen alueen sisilld tyo ja-

kaantuu pienempiin osakokonaisuuksiin, eiki tyo6llistimisastevaatimus tiyttyisikdin.

Joissakin tapauksissa tuntidatan pohjalta tehty analyysi ndytti siltd, ettd tekninen alue olisi
tyomaarallisesti suuri, mutta tyopajassa kiyty keskustelu osoittikin, ettd todellisuudessa tek-
nisen alueen sisdlld olikin pienempié teknisid alueita, eikd ndiden tydmaérét olleetkaan niin

korkeita kuin alun perin oli ajateltu.

| 15% | 10%

IHTV

Kuva 8. Potentiaalisten teknisten alueiden projektityon jakautuminen

Tyopajan pédtteeksi todettiin, ettei ndiden teknisten alueiden osalta ollut mahdollisuutta jat-
kaa keskittdmistoimenpiteitd, koska tyon siirto olisi vaatinut usean henkilén osaamista,
mutta siirto keskitettyyn organisaatioon olisi aiheuttanut paljon tehottomuutta alhaisen pro-

jektityonmédrin takia.
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6.3.4 Kolmas tyopaja

Kolmannessa tyOpajassa esiteltiin ehdotus keskitetyn projektiorganisaation teknisistd alu-
eista. Keskitetyn organisaation koko olisi seki teknisten alueiden ettd henkilomairin osalta
hallittavissa oleva kokonaisuus ja muodostaisi yhden ryhmén. Ehdotuksen mukaisen ryhmén
vastuualueella olisi tydtehtdvét, joita tarvitaan ldhes poikkeuksetta projekteissa. Tydpajan

lopuksi todettiin, ettd timén pohjalta voidaan keskitettyéd organisaatiota tyOstid eteenpéin.

Avoimiksi asioiksi jéi kuitenkin se, ettd mitd tehddin teknisten alueiden kanssa, joiden teke-
mistd ei voida keskittdd. Ndiden teknisten alueiden osalta tarvitaan kuitenkin panostusta,
jotta projektit valmistuvat. Osa projektityostd jdisi siis edelleenkin hajautetun organisaation

vastuulle, mutta tdma osuus pitdisi jatkokehittdd seuraavassa tyOpajassa.

6.3.5 Neljds tyopaja

Neljannessa tyopajassa keskityttiin kdsittelemadn projektity6td, joka tulee jatkossakin jaa-
méédn hajautetun organisaation vastuulle. Nykyisessd muodossa tyontekoa ei kuitenkaan
voida jatkaa, koska lateraalikoordinaation avulla projektien johtaminen on ollut haastavaa.
Tydpajassa oli 1asnd ldhes kaikki organisaation esihenkil6t, joiden kanssa keskusteltiin hei-
din kannaltaan suurimmista ongelmista. TyOpajassa ilmeni, ettd projektien suuren maarian
vuoksi on hankala hahmottaa, missé jérjestyksessé tyot pitdisi tehdd ja missd vaiheessa yk-
sittdiset tehtdvit ovat. Toinen ongelma oli se, ettei tieto ole kootusti yhdessd paikassa, vaan

hajallaan yksittéisissa projekteissa.

Lisdksi todettiin, ettd oman teknisen alueen tyd pystytddn tyypillisesti hoitamaan, mutta kui-
tenkin viélilld tarvitaan jonkin toisen teknisen alueen osaamista, jotta kokonaisuus saadaan
toimimaan. Nykyisin asiantuntija nostaa asian esille esimerkiksi projektin seurantapalave-
rissa. Tastd voi aiheutua viikkojenkin viive seuraavan palaverin odotusajan takia, vaikka asia

pitdisi saada hoidettua tiimien vililld ilman odotusaikaa.

Tyopajassa oli ndiden ydinkysymysten osalta laaja yhteisymmaérrys, mutta varsinaista rat-
kaisua ei tydpajan aikana kuitenkaan 16ydetty. Tydpajasta jdi kuitenkin hyva ymmarrys, miti

asioita pitdisi vield kehittdd tyopajan jalkeen.
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6.4 Hajautetun organisaation toimintamallin suunnittelu

Tydpajan avulla saatujen avainasioiden ja tutkimustyon avulla pyrittiin ratkaisemaan kahta
haastetta. Tehtdvénanto ja seuranta ovat teemallisesti tyon prioriteetin, nikyvyyden kuin
myds visuaalisuuden avainkysymyksini. Lisdksi tiimien védlinen kommunikointi nousi sel-
kednd ongelmana esille, jota pyritddn korjaamaan tiimin ydinroolin avulla. Tehtdvinannon
ja seurannan tehostamisen avulla pyritddan tuomaan projektity6t ldhemmaiksi ryhmié. Lisdksi
ydinroolin avulla sidotaan ryhmien vélinen tekeminen tiiviimmin yli organisaatiorajojen,
joka osaltaan tehostaa kommunikointia ja vahvistaa projektiorganisaation asemaa organisaa-

tiossa.

6.5 Tehtdvinannon ja seurannan muutokset

Tehtédvilistan avulla saadaan selkeytettyé tehtdvinantoja eri projekteista. Nykyisellddn yk-
sittdisistd projekteista ei ole koontindkymad, jonka avulla ryhmé nédkee yhdestd paikasta
kaikkien projektien tyoOtehtdvét prioriteettijarjestyksessd. Epdselvin ndkyvyyden takia
tyonalla voi olla liilan monta tehtdvad yhtd aikaa, eikd oikein mikdin tehtdvistd valmistu,
koska prioriteetille ei ole ndkyvyyttd. Tehtdvilistan avulla ryhmaé voi sovittaa tyonalla ole-
vien tehtdvien médrdn omaan resurssointiin sopivaksi, eli tyonalla on yhté aikaa vain niin
monta tehtdvid, kuin ryhmaé voi tehda ilman ettd se atheuttaa hédirioitd projekteille. (Techt

2015, 5. 23).

Vaikka osa tehtdvistd jadkin odottamaan edellisten valmistumista, eli kaikkia tehtévii ei sa-
maan aikaan edistetd, valmistuvat tehtdvit kokonaisuuden kannalta aikaisemmin. Tutkimus-
ten mukaan 25% védhennys yhtd aikaa tyonalla olevista projektitehtdvistd, nostaa valmistu-

vien projektitehtdvien midrad 20% verran kuukausitasolla (Techt 2015, s. 24).

Taulukko 1 visualisoi tehtdvilistan ohjausta. Ty0nalle otetaan vain niin monta tehtévaa, kuin
yhtd aikaa voidaan kyseisen tiimin kannalta ottaa. Esimerkissa tiimilld on yhtd aikaa tyonalla
kolme tehtdvad. Kaksi tehtdvdd odottaa tyonalle ottamista. Jos Projektin A tehtidva valmis-
tuisi, mahtuisi Projektin D tehtdvi seuraavaksi tyonalle. Jos Projektin A ja B tehtdvit val-
mistuisivat yhtd aikaa, voisi seuraavaksi ottaa tyonalle Projektin D ja E tehtdvit. Liitteestd 1

16ytyy konseptimallin avulla kuvattu tarkempi kiytdnnon esimerkki tehtévilistasta.



Taulukko 1. Ohjaava tehtdvélista

1

Kylla ProjektiA Tehtavax 10h
2 Kylla ProjektiB Tehtava k 20h
3 Kylla Projekti C Tehtavar 40h
4 Ei ProjektiD Tehtavat 10h
5 Ei ProjektiE Tehtavae 20h

Organisaation rakennendkymadssi tehtdvilista kokoaa ryhmille kaikkien projektien tehtavét
yhteen paikkaan. Kuva 9 visualisoi projektien ja ryhmien vilistd suhdetta toisiinsa esimerk-
kiorganisaation avulla. Jokaisella projektilla x, y ja z on projektisuunnitelma ja kokonaisym-
mirrys kaikista projektissa tarvittavista tehtdvistd sekd keskitetyn (Projektiryhmé) ettd ha-

jautetun organisaation (Ryhmit 1, 2 ja 3) osalta.

Tehtavalista 3
- Projekti x
- Projektiy
- Projekti z

Tehtavalista 2
- Projekti x
- Projektiy
- Projekti z

Tehtavalista 1
- Projekti x
- Projektiy
- Projekti z

Projektin
suunnitelma
- Projektiryhmé

Projektin
suunnitelma
- Projektiryhméa

Projektiy Ra@Es
suunnitelma
- Projektiryhméa

Projekti x Projekti z

-Ryhma 1 - Ryhma 1 -Ryhma 1
- Ryhma 2 - Ryhma 2 -Ryhma 2
-Ryhma 3 - Ryhma 3 -Ryhma 3

Kuva 9. Tehtévilistan nédkyvyys ryhmille

Teknisen toteutuksen osalta ryhmien tehtivélista on yhdessi paikassa, jotta se olisi helpom-
min ylldpidettidvissd, mutta ryhmaét saavat suodattimen avulla nékyville vain oman ryhmén
tehtdvit. Listalle nimetdén vastuuhenkilot tekeméén kyseinen tehtdvé projektin alusta lop-
puun asti, joka osaltaan selkiyttdd tehtdvien seurantaa. Lisdksi vastuuhenkil6t paivittavit
omatoimisesti tilannetiedot tehtdvin edistymisestd, joka osaltaan vdhentdd turhien keskey-

tysten méardd, kun projektipadllikko tiedustelisi tilannetietoja tehtévien edistymisesta.
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6.6 Ydinroolin hyddyntdminen hajautetussa organisaatiossa

Kommunikoinnin tehostamiseksi jokaiseen hajautetun organisaation ryhmddn perustetaan
ydinrooli yhdelle henkilolle. Tdmén henkilon avulla selkiytetddn yksittdisen ryhmén osalta
kommunikointia ryhmén ja projektin viélille, sekd eri ryhmien vilille. Useassa tapauksessa
yhden ryhmin tekeminen jakaantuu useampaan pienempién tekniseen vastuualueeseen, eiki
yksittdisen ryhmén kannalta ole jarkevaa kaikkia henkil6ité pitda kiinni projektissa koko sen

elinkaaren ajan, varsinkin jos tehtidvéa on pieni.

Ydinroolin omaava henkild koordinoisi pienet tehtdvit oman ryhmén sisélld ja raportoisi
tilanteesta tehtdvélistan avulla projektille. Lisdksi ydinroolin omaavan henkilon vastuulla
olisi myds ryhmin ulkoisen kommunikoinnin hoitaminen, esimerkiksi sellaisessa tapauk-
sessa ettd oman ryhmén tyon valmistuminen on kiinni toisen ryhmén toimenpiteistd. Kom-
munikointi olisi vélitonté, eikd jdisi odottamaan esimerkiksi seuraavaa projektiryhmén ko-
koontumista. Tdmé osaltaan parantaisi projektien valmistumista nopeammin, kun odotusaika

ryhmien vilisten tehtdvien osalta vdhenisi.

Kuvassa 10 esitetdéin yksinkertaisella organisaatiokuvauksella, kuinka ydinroolissa oleva
henkil6 hoitaisi kommunikaatiota ja tehtdvinantoja ryhmin sisdlld. Lisdksi ydinroolit kes-
kustelisivat suoraan toisten ryhmien ydinroolihenkildiden kanssa. Projektin padasiallinen

kommunikointirajapinta olisi ydinroolissa olevat henkil6t.

Projekti
Kuva 10. Ryhmien sitominen projektiin ydinroolin avulla
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7  Toimintamallimuutoksen esittely

Edellisen luvun perusteella projektitditd tullaan jatkossa tekemidn kahden eri organisaatio-
mallin mukaisesti. Kaikkea projektityotd ei voida keskittdd, mutta osa tyostd kuitenkin kan-
nattaa suuren kuormituksen kannalta tehdé keskitetyssi organisaatiossa. Tasséd luvussa ku-

vataan kokonaisuus, miten projektitydt organisoidaan jatkossa.

7.1  Keskitetyn organisaation rakentaminen

Keskitetty organisaatio muodostetaan nykyisen organisaation rinnalle siten, ettd silld on péda-
vastuulla ainoastaan projektitdiden tekeminen. Kuvassa 11 esitetdén rinnakkaisen projek-
tiorganisaation muodostuminen muiden organisaatioiden rinnalle. Merkittdva osa projekti-
tyostd tehdddn uudessa organisaatiomallissa projektiyksikon alaisuudessa olevassa ryh-
missd, eikd kyseiselld ryhmaélld ole jatkuvan palvelun tehtdvid vastuulla, joten projektityd

voi jatkua keskeytyksetta.

Organisaatio

Yksikko 1 Yksikké 2

Projektiyksikko

Projekti A

Ryhma 4

Kuva 11. Projekteihin keskittyvdn ryhmén lisdys organisaatioon

Ryhmi olisi henkilomaérillisesti kooltaan sellainen, ettd se olisi hallinnollisesti tehtdvissi

yhden esihenkilon voimin.
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7.2 Keskitetyn ryhmén muodostaminen

Keskitetty ryhma muodostetaan ison poikkitoiminnallisen tiimin periaatteita noudattaen
(Larson et al. 2023). Tiimissd on rooleja, jotka tiydentdvét toisiaan, jotta projektityon koko-
naisuus saadaan muodostettua ryhmén avulla. Kuvan 12 esimerkin avulla kuvataan, kuinka
ryhmad jakautuu pienempiin komponenttitiimeihin. Yksittdiseen komponenttitiimiin kuuluu

laheisesti teknisesti sidoksissa olevia vastuualueita, joista vastaa useampi asiantuntija.

Komponenttitiimi Komponenttitiimi Komponenttitiimi Komponenttitiimi
2 3 4
Asiantuntija . .

Asiantuntija Asiantuntija

Asiantuntija
Asiantuntija

Kuva 12. Ison poikkitoiminnallisen tiimin muodostaminen

Asiantuntija Asiantuntija Asiantuntija

Asiantuntija Asiantuntija Asiantuntija

Lihtotilanteessa vastuualueet on jaettu asiantuntijoittain komponenttitiimien sisdlld. Tyota
seurataan Kanban (Welfen & MacKenzie & Cameron & Rivero 2021, s. 2) mallin mukaisesti
siten, ettd kun edellinen komponenttitiimi on saanut osuutensa valmiiksi, siirtyy tehtdva
eteenpdin seuraavalle komponenttitiimille. Kun kaikki vaiheet ovat valmiit on kyseisen pro-

jektin tydosuus valmistunut kokonaan.

Komponenttitiimeilld on edellytykset tehokkaaseen kommunikointiin, koska kaikkien tyot
liittyvét meneilldédn oleviin projekteihin. Komponenttitiimien vélille ei pddse muodostumaan
siiloja, koska projektien takia tekemiselld on yhteinen pddmédrd. Kommunikointia tukee
Kanban taulun seuranta, joka omalta osaltaan edistdé ja helpottaa tyon siirtymistd kompo-

nenttitiimilt toiselle.

Kanban taululla vaiheistettu tydskentelytapa myos osaltaan vdhentdd kriittisten kommuni-

kointirajapintojen mairdd, kun tyypillisessd tilanteessa kommunikointia tehddén edellisen
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tydvaiheen henkildiden kanssa ennen oman tydvaiheen alkua ja seuraavan tydvaiheen hen-

kiloiden kanssa siind vaiheessa, kun oma osuus tyOstd on valmistumassa.

Tiimin rakenne edesauttaa my0s tiimin jasenten vilistd oppimista, koska komponenttitiimien
asiantuntijat jakavat samantyyppisten teknisten osa-alueiden vastuita. Tehtdvét ja ongelmat
voivat olla samantyyppisid ja jakamalla kokemuksia ja omaa osaamista tiimin sisélld auttaa

myo6s muita komponenttitiimin jdsenid kehittymiin osassa tyossaén.

7.3 Tehokkuutta rinnakkaisella tekemisella

Keskitetyn organisaation tehokkuutta pysytdén nostamaan rinnakkaisen tekemisen avulla.
Jokaisen komponenttitiimin kapasiteetti muodostetaan tydméédrdaennusteiden mukaisesti sel-
laiseksi, ettd organisaatio pystyy késittelemddn kolme projektia rinnakkain. Kuva 13 esittda
rinnakkaisen tekemisen periaatteen. Tehtdvit tulevat jonossa, mutta jakaantuvat kolmeen
rinnakkaiseen kehityshaaraan, joita voidaan edistdd itsendisesti ilman ettd projektit keske-
ndédn hiiriintyvét (Kelly 2006, s. 53). Téll4 tavalla pystytdén keskitetyn organisaation pro-
jektien ldpimenokyvykkyys kolminkertaistaa.

SESE <&

Kuva 13. Projektitéiden rinnakkainen tekeminen (Kelly 2006, s. 53)

7.4 Projektityon kuormituksen haasteet

Projektitdiden kuormitus vaihtelee aikajanalla suurestikin. Organisaatioita ei voi rakentaa
siten, ettd henkilostomaird on ylimitoitettu tyomadradn nihden. Henkilostomaarin pitda pe-
rustua ennustettuun tyOméérain, joka tehddin perustuen historiatietoihin. Vaikka ennusteen

tekisi kuinka huolellisesti, ei tulevaisuutta voida silti ennustaa tdydellisesti. Projektien
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kuormituksessa voi olla vaihtelevuutta, kun esimerkiksi jokin projekti padttyy, eikd seuraava

padsekddn jostain syystd heti alkamaan. (Techt 2015, s. 44).

Projektiluontoinen tyd perustuu yksilollisiin aikatauluihin ja tyypillisesti projektien vilisessa
ajanjaksossa voi olla alhaisempi kuormitus, jos yhtid aikaa ei ole useampia projekteja
tyonalla. Lisdksi kaikkia resursseja ei tarvita kokoaikaisesti koko projektin aikana, joten tasti

voi syntya kiyttiméatonta kapasiteettia.

Kayttaiméton kapasiteetti tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi henkildresurssin ty0ajasta kéyte-
tadn viikossa vain 70% projekteille, eikd vapaaksi jadvad 30% allokoida mihinkddan muuhun
tekemiseen. Tastd 30%:sta muodostuu kayttdmitontd kapasiteettia ja yritykselle turhia ku-

luja. (Ederhof & Nagar & Rajan 2020).

Kayttiméatonté kapasiteettia pyritddn vélttdmaan silla, ettd projektiorganisaation jésenet voi-
vat alikuormitustilanteessa ottaa jatkuvan palvelun tyotehtdvid vastuulleen ja télld tavalla
varmistaa, ettei kayttdmatonta kapasiteettia padse muodostumaan. Kuva 14 esittdd yksinker-
taisen projektikuormituksen, sekd projektien viliset vaiheet, joiden alhaista tyokuormitusta
voidaan tiyttdd jatkuvan palvelun tehtidvien avulla. Projektit voivat olla my0s ylikuormitta-

via, eli hetkellisesti t6itd on tehtdvd enemmain, kuin kapasiteettia on kéytettdvissa.

I Jatkuvalle palvelulle kiiytettivissi oleva tybaika

. ]

100%

Projekti A Projekti B

Projekti C

S Tydkuormitus
(=)

Aika

Kuva 14. Projektien kuormittavuus ja kdyttdmaton kapasiteetti

Jotta jatkuvalta palvelulta saatava lisdkuormitus on mahdollista, on projektiorganisaation
tekniset vastuualueet koottu siten, ettd ne ovat linkitettdvissd suoraan muun organisaation
teknisten vastuualueiden kanssa. Tdmé& mahdollistaa sen, ettd osaaminen vastaa molemmissa

organisaation osissa toisiaan ja teknisten ongelmanselvittelyjen tekeminen onnistuu myds
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projektiorganisaatiolta kuvan 15 mukaisesti. Projektiorganisaatio indikoi jatkuvan palvelun
ryhmaéa alhaisesta projektikuormituksesta, jotta tukipyyntdjd saadaan projektiorganisaation

vastuulle vain silloin, kun projektien osalta kuormitus on alhaisempi.

Ryhmi muussa Tyo-

: : nnot
organisaatiossa L

Kuva 15. Teknisten tukipyyntdjen toimitus
7.5 Keskitetyn organisaation moniosaava henkilosto

Lahtotilanteessa komponenttitiimien asiantuntijat vastaavat oman osaamisalueen teknisisté
toistd, mutta organisoitumismalli tukee tehokasta osaamisen kasvatusta ja moniosaavan hen-
kiloston luontia (Heimerl & Kolisch 2010). Kuvassa 16 esitetdén, miten osaamista voidaan
lahted laajentamaan. Ensisijaisesti osaamista laajennetaan oman komponenttitiimin sisilla,
koska teknisesti ndma vastuualueet ovat helpommin omaksuttavissa, kuin vastuualueet oman

osaamisalueen ulkopuolelta.

Komponenttitiimi 1 Komponenttitiimi 2 Komponenttitiimi 3

As1antunt1ja Asmntuntua Asiantuntija
Asmntuntga Asmntuntlja

A3|antu nti Ja Asmntuntua

A31antunt1Ja

Kuva 16. Moniosaava henkil6sto
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Kun oman komponenttitiimin vastuualueet ovat jokaisella hallussa, voidaan siirtyé toiseen
vaiheeseen ja ldhted laajentamaan osaamista komponenttitiimien vélilld. Ensisijaisesti laa-
jentuneen osaamisen avulla voidaan tehdad toisen komponenttitiimin vastuulla olevia tehtévia
esimerkiksi lomien tai muiden poissaolojen takia, mutta pitkalld tdhtdimelld ainakin teori-
assa yksi asiantuntija pystyisi tekemiin koko keskitetyn organisaation tehtévit yksittdisen
projektin kannalta itsendisesti. Tdma ei kuitenkaan ole osaamisen laajentamisen perimmai-
nen tarkoitus vaan resurssien tehokkaampi kayttd, kun tarkoitus on tehdd mahdollisimman

monta projektia yhtd aikaa, ilman ettd projektity6 keskenddn hiiritsee toista projektia.

7.6 Uudelleen kaytettidvit kokonaisuudet

Keskitetyn organisaation projektityd on osittain prosessinomaista, toistuvaa tekemisti
vaikka teknisesti projektien sisdlto ei vastaakaan ldheskéén kaikilta osin toisiaan. Kun orga-
nisaation henkilot pddsevit pureutumaan syvemmalle teknisiin ratkaisuihin, on todenni-
koistd, ettd teknisid yhtéldisyyksia 10ytyy siten, ettd komponenttitiimit voivat valmistella uu-

delleenkéytettidvida kokonaisuuksia komponenttikirjastoon (Naegele 1988).

Néiden esivalmisteltujen komponenttien avulla voidaan tekemistd tehostaa, kun ty6té ei jo-
kaista projektia varten tarvitse aloittaa alusta. Tyypilliset ja todennidkdiset tydvaiheet voi-
daan automatisoida tai muulla tavalla valmistella siten, ettd vain projektikohtaiset asiat to-
teutetaan projektin kuluessa, mutta muut tarpeet kerittdisiin komponenttikirjastoon, josta

niitd voisi tarpeen mukaan kayttaa.

Komponenttikirjaston avulla projektien ldpimenoaikoja voitaisiin mahdollisesti lyhentdi,
mutta komponenttikirjaston tekemiseen pitdisi yrityksen investoida, jotta kirjasto voitaisiin
luoda. Tehtdvda on vaikea médritelld ennakkoon ja jadkin yritykselle mahdollisesti jatko-

tyOstettiaviéksi tulevaisuudessa.
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8  Uuden toimintamallin kdyttoonotto ja pilotointi

Projektit tehdddn jatkossa osittain edelld kuvattua keskitettyd organisaatiota kdyttdmalla,
mutta hajautettu organisaatio on edelleen vahvasti mukana toiminnassa. Kaikkea tyoté ei
kannata keskittdd, kuten tutkimuksen alussa oletettiinkin, joten on tirkedd saada kaksi orga-

nisoitumistapaa toimimaan yhteen mahdollisimman tehokkaasti.

8.1 Hajautetun ja keskitetyn organisaation yhteen toimivuus

Projekti sitoo kokonaisuuden tekemisen yhteen kokonaissuunnitelman avulla. Hajautetun ja
keskitetyn organisaation tehtévien linkitys yhteen projektiin on kuvattu liitteessi 2. Osa pro-
jektityostd tehdddn keskitetyn organisaation avulla ja tyon edistymistd seurataan Kanban
taulun avulla keskitetyn organisaation vastuualueen alusta loppuun saakka. Keskitetyn or-
ganisaation henkilot ovat kéytettivissd koko projektin elinkaaren ajan aloituksesta lopetuk-

seen.

Hajautetun organisaation henkilGt sitoutetaan jatkossa projekteihin yhteisen tehtivilistan
avulla. Tehtavilista médrittdd jokaiselle ryhmaélle kyseisen projektin tehtivit, ja tehtéville
nimetddn pysyvit henkilot kyseisestd ryhmastd. Tehtavélistan avulla selkiytetdén tehtdvien

prioriteettia ja ryhma pystyy hallitsemaan yhtdaikaisten tehtdvien mairda helpommin.

Ryhmin siséistd viestintdd ja tehtdvdnantoa tehostamaan luodaan jokaiselle ryhmalle ydin-
rooliin henkild, jonka avulla ryhma pystyy toimimaan luotettavan sisdpiirin henkilén kanssa,
eikd asiantuntijoiden tarvitse jatkossa mieltdd projektin ohjauksen tulevan pelkéstdaan ulkoi-
selta taholta. Ydinroolin avulla projektin tehtdvien tarkeyttd pystytddn korostamaan, joten
projektin tekeminen saa imua ja henkil6t voivat omistautua vahvemmin projektitehtdavien

tekemiseen.

Ydinroolissa olevan henkilon pitéé olla teknisesti osaava, mutta myos kommunikointikyvy-
kés. Ydinroolissa oleva henkild toimii rajapintana oman ryhmén muille tyontekijoille sekd
myos ulkoisena rajapintana muiden ryhmien suuntaan sekd projektille. Ydinroolin avulla
vahennetddn kommunikoinnissa kéytettivia rajapintoja, mutta toisaalta ydinroolissa olevalle

henkildlle voi muodostua myos liikaa kommunikoitavia asioita.
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8.2 Hajautetun organisaation ajankéytto projektille

Pelkén organisaation rakentaminen ei riitd ratkaisemaan kaikkia ongelmia. Keskitetyn pro-
jektiorganisaation avulla voidaan toimintaa osaoptimoida. Hajautetun organisaation muu-
tokset eivit vield esti kriittisten jatkuvan palvelun tdiden vaikuttamista projektitoihin vahin-
gollisesti. Jatkuvan palvelun tyot pitdé olla paremmin ennustettuja, jotta organisaatio sitou-
tuu vain sellaiseen méérdédn projekteja, jonka se voi ennustettavan projekteihin kéytettivin
ajanpuitteissa tehdd. Tédlld menetelmélld pystytdén vakauttamaan projektitoitd, koska pro-
jekteihin sidotut henkil6t voisivat keskittyd paremmin jatkamaan projektity6td ja muut ryh-

min henkilot kdyttiisivat aikansa jatkuvan palvelun tekemiseen.

Hyvin kriittiset ja erityistd huomiota vaativat korjaustehtavét voivat silti keskeyttdd projek-
tityOt, mutta timantyyppinen kriittinen korjaustyo on kuitenkin harvinaisempaa ja hyvin vai-

keasti ennustettavaa.

8.3 Projektien loppuun vieminen

Yrityksessd tiedetdén, ettd arvioinnista saadaan huomautuksia ja korjausten tekeminen vie
aikaa ja viivastyttdd projektin valmistumista. Tyypillisesti kaikkia tehtdvikokonaisuuksia et
tarvitse saada tdysin valmiiksi asti, ennen kuin seuraava tehtdvd voidaan aloittaa (Techt
2015, s. 325). Tamin periaatteen mukaisesti my0s arviointivaihe voitaisiin jakaa kahteen
osaan. Toteutusvaiheen kanssa rinnakkain voitaisiin aloittaa arviointiprosessia tekemilld ko-
konaisuudelle ensin itsearviointivaihe, jolla varmistetaan varsinaisen arvioinnin onnistumi-

nen.

Varsinainen arviointi voisi valmistua tdmén avulla nopeammin, koska arvioinnin jélkeisten
korjausten médran pitdisi tippua, koska ne 16ydettéisiin itsearviointivaiheen avulla jo aiem-
min. Toimenpiteen pitdisi parantaa projektien toimitustdsmaéllisyyttd. Kuva 17 esittdd miten

arviointityd ty0 vaiheistettaisiin kahteen osaan.
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Toteutusvaihe

Arviointi

Toteutusvaihe

Itsearviointi

Arviointi

Aika

Kuva 17. Arvioinnin vaiheistus kahteen osaan (Techt 2015, s. 325)

Tama ei kuitenkaan tapahdu itsestddn, vaan vaatii kokonaisprosessin suunnittelua seké hen-
kiloston koulutusta, opastamista seké toiminnan valvontaa. Pitkalld aikavalilld yritys kuiten-

kin voisi hydtyd muutoksesta.

8.4 Toimintamallin pilotointi

Muutokset eivit tapahdu helposti ja uusien toimintatapojen ja mallien juurtuminen vie aikaa.
Muutokset vaativat koko henkildston osallistumista, mutta yritykseltd myds investointeja.
Lahtokohtaisesti keskitetylle projektityd organisaatiolle on perusedellytykset olemassa,

koska yritykselld on jo nédyttdjé pilotoinnin avulla ryhmén toiminnasta.

Jotta keskitetty organisaatio saataisiin toimimaan ison poikkitoiminnallisen tiimin tavoin, on
ryhmén toimintaa laajennettava henkilostomadrda lisadamélld. Henkiloston méérad lisdamalla

mahdollistetaan komponenttitiimien muodostaminen ryhmén sisélle.

Néma komponenttitiimit vastaisivat ison poikkitoiminnallisen tiimin komponenttikokonai-
suudesta ja toteuttaisivat projekteissa tarvittavat muutokset. Komponenttitiimeilld pitia olla
vahva linkitys ja kommunikointikanavat jatkuvan palvelun tiimeihin, jotta matalan projekti-

kuormituksen aikana tekniset tydopyynnot ohjautuvat projektiryhmalle.

Hajautetun organisaation muutos on haastavampi, koska jatkuvan palvelun tekeminen on
organisaation vastuulla edelleen. Organisaation on ryhdyttdvé tekeméidn tarkempaa ajankéy-

ton analysointia, jotta projektityOlle saadaan varattua kaistaa. Historiatietoja katsomalla
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voidaan ennustaa, paljonko jatkuvan palvelun tyokuormaa on tulossa ja loppuosuus ajasta
voidaan varata projektitydlle. Projekteja voidaan kdynnistdd vain sen verran, kuin organi-
saatio pystyy yhtd aikaa tekeméén, jotta projektien aikataulujen toteutuminen pysyy realis-

tisena.

Ydinrooleihin nimetdén henkil6t ja pilotoinnilla selvitetddn, miten rooli toimii ja auttaa pro-
jektityota. Pilotointi tehdddn muutaman ryhmén kanssa, jotta nihddan miten toimintaa pitdisi
kehittdd, ennen kuin toiminta laajennetaan kattamaan koko organisaatio. Léhtotilanteessa
ydinroolissa oleva henkil6 toimii rajapintana projektitehtéville ryhmén sisélla seké tarvitta-
essa toisen ryhmén suuntaan, jos ryhmé tarvitsee apua oman ryhmén ulkopuolelta. Tdmén

pitdisi tehostaa ja nopeuttaa kommunikointia sekd lyhentd4 projektien lapimenoaikoja.

Tehtévilistan kdyttoonotto hajautetulle organisaatiolle tehtiisiin myds pilotoinnin avulla si-
ten, ettd muutaman ryhmén osalta projektitehtévit kirjattaisiin tehtdvélistalle, nimettdisiin
vastuuhenkil6t ja seurattaisiin miten kdyttdonotto sujuisi. Pilotointiin pitéisi ottaa mukaan
ryhmid mahdollisimman monipuolisesti koskien projektin tehtévid ajallisesti eri vaiheista,
jotta ndhtéisiin my0s aikataulun vaikutus tehtdvélistan hyodyntdmiseen. Pilotoinnin avulla

kerattdisiin oppeja ja tehtdisiin malliin tarvittavia korjauksia.

Projektipaillikon kannalta projektit toimisivat edelleen lateraalikoordinaation avulla useassa
osassa organisaatiota, mutta tehtivinannon ja seurannan tehostamisen sekd kommunikointi-

rajapintojen vihentdmisen avulla toiminnasta pitdisi tulla sujuvampaa.
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9 Johtopaatokset

Diplomityon avulla pyrittiin [6ytdméan yrityksen projektitoimitusten lapimenoaikojen vii-
veille ratkaisua organisoitumalla uudella tavalla. Ennen diplomityon aloitusta yritykselle
tehtiin toimitusketjun projektitydkurssin avulla projektitoiminnan nykytilakuvaus, joka osal-

taan vahvisti ymmarrystd projektitoiminnan ongelmista.

9.1 Diplomityon avulla tehtdvi kehitys

Diplomitydssa tutkittiin projektitoimintaa yleiselld tasolla ja tarkasteltiin, onko yrityksen
projektitoiminta maidrdmuotoista. Tutkimus vahvisti myds yleisen kisityksen projektien
haasteellisuudesta lateraalikoordinaation avulla seké sen, ettd projektit hyvin usein epéon-
nistuvat saavuttamaan aikataulussa valmistumisen. Yritykselld on midrdmuotoinen projek-
tijohtamismalli, joka tutkimusten mukaan useilta yrityksiltd puuttuu, joten ldhtdkohtaisesti
yritykselld on toimintaedellytykset projektitoiminnalle olemassa. Projektitoiminnan ohjaus
on kuitenkin osittain puutteellista, koska tydkalukehitystd, projektipééllikdiden koulutusta
ja toimintamallien kehitystd ei ole yrityksessd keskitetty esimerkiksi PMO-organisaation

alaisuuteen.

Tutkimuksessa korostettiin salkkutoiminnan tarkeyttd sekd tyokuorman ennustamista, jotta
organisaatiolla on hallittu kokonaisuus tydaikaa kéytettdvissd projekteja varten. Yritykselld
on salkunhallintaa, mutta tdmi keskittyy enemmaén projektikuormaan, eikd muuta tyoti en-

nusteta riittdvélla tasolla, jotta siitd olisi oikeasti hyotyé salkunhallinnan nikokulmasta.

Diplomity0ssa tarkasteltiin organisoitumista monesta ndkokulmasta. Mitd pitdisi ottaa huo-
mioon, jotta organisaatiosta saisi toimivan sekd miten hajautettua organisaatiota voisi kehit-
td4d ja miten keskitetystd organisaatiosta voisi hyotyd projektityon tekemisessd. Keskitetyn
organisaation avulla piistdén eroon jatkuvan palvelun toiden aiheuttamista tyon keskeytyk-
sistd, joka osaltaan edesauttaa projektitydon sujuvuutta. Ison poikkitoiminnallisen tiimin
avulla voidaan tuottaa yrityksen tyypillisesti projekteissa tarvitsemat toteutukset ja riittdvin
henkil6stokapasiteetin avulla voidaan toteuttaa useampaa projektia yhtd aikaa, ilman etti

tekeminen héiritsee toisia projekteja.
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Nykyinen yrityksen organisaatio tukee vahvasti jatkuvan palvelun tekemistd, mutta aiheuttaa
palveluiden ja komponenttien viélille siilomaisen rakenteen. Ryhmét kommunikoivat tehok-
kaasti sisdisesti, mutta ulospdin kommunikointi on haasteellista. Lisdksi projektipdallikon

on haastava péésti osaksi ryhmien sisépiirid.

Hajautettua organisaatiota varten saatiin tutkimuksen avulla luotua ydinroolit tehostamaan
ryhmien ja projektien vélistd kommunikointia. Timéa osaltaan vihentdd kommunikoinnissa
tarvittavia rajapintoja, koska ydinroolissa oleva henkild vastaa ryhmén sisdisesti viestin-
néstd. Ydinroolissa oleva henkilo huolehtii my6s ryhmien vélisestd viestinnésti ydinrooli-
verkoston avulla. Tdmi tehostaa viestintdd ja mahdollistaa nopeamman kanssakdymisen
toisten ryhmien kanssa, varsinkin tilanteessa, jossa ryhma tarvitsee toiselta ryhmaéltd apua

projektitoteutuksen kanssa. Lopputuloksena pitéisi olla lyhentynyt projektien lapimenoaika.

Projektipdillikko saa ydinroolissa olevista henkildistd tukea, koska projektin tirkeyttd ko-
rostetaan jatkossa myos ryhmén sisdisen henkilon toimesta. Tdma lisdd projektitehtdvien

imua ja henkildston omistautumista projektitehtévia kohtaan.

Vanhan organisaation tehtdvénanto ja seuranta olivat myos puutteellisia, eikd henkildt olleet
kéytettdvissd projektien alusta loppuun. Tehtévilistan avulla hajautetun organisaation hen-
kilot sidotaan tekemiseen vahvemmin, koska jokaiselle tehtdville on jatkossa nimetty hen-
kilo vastaamassa tehtivistd. Tehtdvilistan avulla kaikki ryhmét saavat selkeyttd projektitoi-
hin, kun ryhmit nikevét kaikkien projektien tehtivit yhdesta paikasta. Tehtdvilista selkiyt-
tad tekemistd sekd projektien tehtdvien seurantaa ja mahdollistaa ongelmiin puuttumisen var-
haisemmassa vaiheessa. Tamé kokonaisuus pitdisi nikyé projektien ldpimenoaikojen viivei-

den lyhentymisena.

Projektin lopputuotoksen arviointiprosessin jakamisella kahteen vaiheeseen pitéisi olla myos
vaikutusta projektin ldpimenoaikojen viiveiden vihentdmiseksi. Varsinaisen arviointiosuu-
den pitéisi valmistua maéritietoisemmin, kun ryhmaét tekevit systemaattisen itsearviointi-
vaiheen, joten arviointivaiheen jélkeisten vikakorjausten méérin pitéisi vahentyd ja projek-

tien toimitustdsméillisyyden pitéisi parantua.

Diplomity0ssa keskityttiin tutkimustyon avulla organisaation toimintatapoihin tuotaviin pa-
rannustoimiin. Lahtokohtaisesti projektitydlle oli toimintaedellytykset olemassa, mutta dip-
lomitydn avulla tuotiin esille paljon parannustoimia, joiden pitdisi parantaa ydinongelmaa,

eli projektien ldpimenoaikojen viiveitd. Diplomityd esittdd asiat teoriatasolla, mutta
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seuraavaksi yrityksen on panostettava muutosten pilotointiin ja médrdmuotoiseen muutosten

lapivientiin, jotta toiminta kehittyy.

Diplomity0 keskittyi yhteen yritykseen, mutta tutkimustietoa voi mahdollisesti pystyd hyo-
dyntimédn myds muissa yrityksissd. Muut yritykset voivat peilata omaa projektitoimintaa
ja organisoitumista diplomity6téd vasten ja mahdollisesti tunnistaa samantyyppisid ongelmia
omassa toiminnassa, joten diplomitydssa esitetyt asiat voivat olla kokeilemisen arvoisia pa-

rannustoimia myos yleisesti projektien lipimenoaikojen viiveiden korjaamiseen.

9.2 Jatkokehitys

Yrityksen projektitoiminnalle on perusedellytykset olemassa, mutta pitkélld tdhtdimelld
médritietoinen ohjaaminen ja kehittdminen nousevat avainasemaan. PMO-toiminteen avulla
yritys voisi saada luotua pitkén tdhtdimen kehityssuunnitelman projektitoiminnalle. Lisdksi
madritietoinen projektipdéllikoiden kouluttaminen ja ohjaaminen auttaisivat rakentamaan

yritykselle méaritietoisuutta projekteihin.

Toinen merkittdva asia, jota yrityksen on erityisesti kehitettdvi, on projektisalkun hallinta.
Tehokkaalla salkunhallinnalla voidaan tuoda maardmuotoisuutta koko projektinhallinnalle.
Projekteja kdynnistéessd pitdisi olla varmuus yrityksen kyvykkyydesti tuottaa projektin lop-
putulos médrdaikaan mennessi, mutta nykyiselldén ei projekteihin kéytettdvai aikaa tunneta
riittdvalld tarkkuudella. Projektien osalta annetaan tyhjid lupauksia, eivétkd ne valmistu ai-
kataulussa. Tama nousee kynnyskysymykseksi hajautetun organisaation osalta, koska ydin-
roolin ja tehtdvilistan avulla ei vield saada asiantuntijoille aikaa suorittaa projekteja. Projek-
teille kéytettiva aika pitdd pystyé rauhoittamaan, eikd sitd saa jatkuvan palvelun tekeminen

hairitd, kuin hétitapauksissa.

Ulkoisia rajapintoja ei tissd diplomityossé késitelty, joten toimittajayhteisty0 jdi avoimeksi.
Yhteisty0 pitdd kuitenkin projektijohtamismallin mukaisesti huomioida projektisuunnitel-
massa ja otettava huomioon aikataulutusta tehdessa, joten perusedellytykset toiminnalle ovat

olemassa, ne pitdd vain ottaa yrityksessa tarkasti huomioon.

Lisdksi arviointivaiheen jakaminen sisdiseen ja ulkoiseen vaiheeseen vaatii yritykseltd pal-
jon suunnitteluty6td ja organisaation osaamisen kasvatusta, jotta sisdisestd arviointivaiheesta

saadaan oikeasti projektien ldpimenoaikoja lyhentdva tyovaihe.
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10 Yhteenveto

Diplomityd tehtiin tietoteknisid jarjestelmépalveluita tarjoavalle IT-palveluyritykselle. Tie-
totekniset palvelut vaativat sdédnnollistd kehittdmista, ja yrityksen asiakkaat tilaavat projek-
tityond esimerkiksi jonkin IT-jdrjestelman uuden version kdyttdonoton tai uuden sukupolven
IT-palvelun kehittimisen. Yritykselld ei ole vahvoja ndyttdja aikataulullisesti onnistuneista
projekteista ja diplomityon avulla pyritdén 16ytdméédn korjaavia toimenpiteitd projektien val-
mistumisen viiveiden korjaamiseksi. Yrityksen tekninen kyvykkyys palveluiden tuottami-
seen kuitenkin 16ytyy. Yrityksen toimintaa ohjaa vahvasti IT-palvelujen ylldpito, eli jatkuva
palvelu, jolla turvataan palveluiden kéytettdvyys ympéri vuorokauden. Projektien koetaan-
kin aiheuttavan ylikuormitusta normaalin tyokuorman liséksi. Projektipdallikot johtavat pro-

jekteja matriisiorganisaation ja lateraalikoordinaation avulla.

Tutkimusta tehtiin projektitoiminnan ja organisoitumisen nikokulmista. Tutkimuksen avulla
selvisi, ettei yritys ole yksin viivdstyneiden projektien kanssa, vaan on hyvin yleistd, ettd
projektit myohistyvit alkuperdisestd aikataulusta. Yritykselld on médrdmuotoinen projekti-
johtamismalli, mika tutkimusten perusteella puuttuu useilta projektitoitd tekevilta yrityksilta,

joten perusedellytykset projektitoiminnalle ovat olemassa.

Diplomityd on rajattu siten, ettd tutkimus kohdistuu siihen vaiheeseen, ettd projektit ovat
kaynnistetty ja niille on nimetty resurssit, budjetti ja aikataulu. Projektitoimintaa tutkimalla
korostui organisaation toimintaa ja varsinkin projektitoimintaa keskeisesti ohjaavana toimin-
tana projektisalkunhallinta. Projektisalkunhallinta on merkittdvé osa projektityon kokonais-
ymmarrystd, jonka avulla maaritellddn yrityksen kyky aloittaa projekteja. Tétd varten yri-
tyksen pitdisi jatkokehitys toimenpiteend panostaa vahvasti tyotehtidvien kategorisointiin ja
ennustamiseen, jotta olisi selvdd paljonko projekteille oikeasti olisi jaddmassé aikaa. Nykyi-
selldén salkunhallinta on liian kevyesti tehtyd ja on mahdollista, ettd projekteja kdynnistetddn
lilan epdmaérdisin tiedoin, eikd projektille kiinnitetyt resurssit olekaan kéytettivissé arvioi-

den mukaisesti.

Lisdksi toinen projektitoimintaa ohjaava tekiji on projektinhallinta toimisto, eli PMO, jonka
avulla yritys voisi saada projektitoiminnasta médrdmuotoisen ja jatkuvasti kehittyvén palve-

lukokonaisuuden. Toimintatavat, tydkalut, yrityksen projektityotd tekevd henkildstd ja
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projektipééllikotkin tarvitsevat jatkuvaa koulutusta ja kehitysti. Télle tydlle PMO olisi tut-

kimusten perusteella toimiva ratkaisu.

Diplomity6n avulla tutkittiin organisoitumista, sekd toimintamalleja hajautetun ja keskitetyn
organisaation osalta. Tutkimuksen pohjalta todettiin, ettd organisaatio on rakennettu vah-
vasti palvelukeskeiseksi ja organisaatioiden vélille syntyy helposti siiloja. Palveluiden ni-
kokulmasta yksittdinen palvelu ja sen ylldpito jéarjestyvét tilld organisaatiomallilla tehok-
kaasti, mutta projektien matriisiorganisaatiota on vaikea saada osaksi ryhmien sisdpiirid,
koska projektipadllikkd ndhdédén ryhmin toiminnan kannalta tdiden ulkopuolisena ohjaa-

jana.

Diplomityon empiirisen tutkimuksen tyokaluna kdytettiin tydpajamenetelméd. Tydpajoissa
kisiteltiin diplomityon aihetta yhteisesti ja tyOpajojen vililla tehtiin erilaisia selvitystehtivia,

jotta seuraavassa tyOpajassa voitaisiin paésti aiheen kanssa eteenpdin.

Diplomity0ssd ehdotetaan ison poikkitoiminnallisen tiimin perustamista ratkaisemaan osit-
tain projektitoimitusten viiveitd. Empiirisen tutkimuksen avulla kartoitettiin mitkd organi-
saation tyOvaiheet ovat tyypillisesti osana projektitditd ja timén tiedon pohjalta muodostet-
tiin pohja keskitetylle projektiorganisaatiolle. Tutkimuksen pohjana toimi yrityksen projek-
titoiminnan tuntiraportit vuosilta 2022 ja 2023. Tyomééristd muodostettiin keskiarvoja, joi-
den pohjalta tehtiin johtopaatoksid pidempiaikaisesta kuormituksesta. Yritys oli jo alemmin
pilotoinut keskitetyn organisaation kdyttamistd osittaisella ratkaisulla. Diplomityon avulla
kuitenkin vahvistettiin teknisten alueiden mééri, sekd laajennettiin toiminta ison poikkitoi-
minnallisen tiimin periaatteita noudattaen siten, ettd mahdollistetaan useamman projektin
yhtdaikainen tekeminen. Lisdksi diplomitydssa esitetddn, miten kdyttdmattoman kapasiteetin
osuus kokonaistyomaiérastd voidaan minimoida auttamalla jatkuvaa palvelua silloin kun pro-

jektien kuormitus on tilapdisesti matala.

Diplomityd osoitti, ettei kaikkea tyotd kannata keskittdd, koska projektit eivit tyollistd kaik-
kia teknisid alueita riittdvésti, joten osa projektitdistd tehdédn jatkossakin hajautetussa orga-
nisaatiossa. Hajautetun organisaation tutkimuksen avulla yrityksen projektitoimintaan lisa-
tddn ydinrooli, joka toimii rajapintana omalle ryhmaélle sekd ryhmaésté ulospédin seké projek-
tille ettd muille ryhmille. Ydinroolin avulla saadaan tehostettua kommunikointia ja muodos-
tettua projektille toimiva rajapinta seké luotettava henkild ryhmaén sisdisen tekemisen koor-

dinoinnille.
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Ydinroolin avulla projektitydstd saadaan nakyvampi ja tirkedmpi osa ryhmén tekemistd, kun
asiaa on ajamassa joku ryhmaén sisépiirildinen, eikd mahdollisesti ulkopuolisena pidetty pro-
jektipaallikko. Ydinrooli tehostaa projektinaikaista kommunikointia niissd tapauksissa, kun
ryhma tarvitsee apua joltain toiselta ryhmaltd. Aikaisemmin tarve on saattanut jaada odotta-
maan projektin tilannepalaveria tai projektipaillikon yhteydenottoa, eikd kommunikointi ole

ollut proaktiivista. Ydinrooli osaltaan vihentdd projektien ldpimenoaikojen viiveita.

Toinen parannustoimi hajautetun organisaation tdiden kokonaisymmarrykseen on tehtiva-
listan kayttoonotto. Tamén avulla ryhmét saavat keskitetyn ndkyvyyden kaikkiin projekti-
tehtdviin, joita heiltd odotetaan. Tehtdvilistassa médritelladn tyon prioriteetti ja ryhma péét-
tad kdytettdvan henkilokapasiteetin avulla, kuinka monta yhtdaikaista tehtdvia heilld voi olla
menossa. Tdma ratkaisee tehtdvinantoa ja seurantaa sekd ryhmien ymmaérrystd mitd heiltd
odotetaan. Diplomityon kannalta tdmé oli merkittdivd muutos nykyiseen toimintatapaan,
mutta tdmé vaatii vield pilotoinnin rajatun pilottiryhmén kanssa, jonka avulla varmistetaan

ja jatkokehitetdédn toiminta hyville tasolle.

Projektit paattyvat ulkoisen arviointilaitoksen tekemédén arviointiin. Tyypillinen lopputulos
on se, ettd arvioinnin jilkeen joudutaan tekeméén korjauksia, joka osaltaan nékyy projektien
valmistumisen viiveend. Diplomitydssé esitetddn, miten arviointityd voitaisiin tehdd kah-
dessa vaiheessa. Sisdinen arviointivaihe alkaisi jo rinnakkain téiden ollessa osittain kesken.
Sisdiselld arvioinnilla varmistettaisiin, ettd varsinainen arviointi tehtdisiin valmiimman tuot-
teen kanssa. Arvioinnista pitdisi tulla sujuvampaa ja arvioinnin jélkeisten korjausten madran
pitdisi vihentyd, joten varsinainen arviointiaika lyhenisi. Tdmén avulla saataisiin projektin
lopetusvaiheeseen ja valmistumisaikatauluun varmuutta ja myds projektien lapimenoaikojen

viiveitd pienennettya.

Diplomity0 esittdd teoriassa useita tieteellisesti toimiviksi osoitettuja toimenpiteitd yrityksen
projektitoimitusten ldpimenoaikojen viiveiden vihentdmiseksi, joka oli timén tyon ydinasia.
Yritys voi tdimén jilkeen siirtyd toimenpiteiden pilotointivaiheeseen, jotta hyddyt tulee myds
kaytannossd todistettua. Pilottijakso mahdollistaa vield toimintatapojen jatkokehittdmistd,

ennen kuin ne vieddén laajamittaisemmin kayttoon.
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Liite 1. Konseptimalli tehtdvélistasta

Prioriteetti Projekti Vastuuryhmd@ Vastuuhenkild Tehtdva Aloitus PVM Lopetus PVM Tyomaara Valmius %

Odottaa
7 ProjektiC Ryhma 1 Henkild A a TBD TBD 40 0
8 ProjektiD Ryhma 3 Henkilé D b TBD TBD 50 0

Suunnittelu

5 ProjektiE Ryhma 1 Henkilo A c 1.3 30.8 80 5
6 Projekti F Ryhma 3 Henkilo D d 1.2 30.9 60 20
Toteutus

3 ProjektiG Ryhma 1 Henkild B e 1.1 30.6 100 65
4 ProjektiH Ryhma 2 Henkiloé C f 1.12 30.5 50 70
Itsearviointi

1 ProjektiA Ryhma 2 Henkild C g 1.10 30.4 50 85
2 Projekti B Ryhma 3 Henkilé D h 15.9 12.5 150 80
Arviointi

Arvioinnin l6yddsten korjaus

Valmis

Tédhdn malliin on esimerkkind kuvattu projekteista tehtivid, jotka kohdistuvat eri ryhmille.
Selitteet:

- Tehtavit otetaan prioriteettijirjestyksessé tyonalle

- Projektitiedon perusteella tehtdva liittyy tiettyyn projektiin

- Vastuuryhma tiedon perusteella jokainen ryhmé nédkee kaikki omat tehtivat. Vastuu-

ryhmé maéirittelee tehtdville vastuuhenkilon.
- Tehtaville méadritelldén tavoiteaikataulu, kun tiedetddn koska ty6 voidaan aloittaa
- Valmiusprosenttia paivitetdén tyon edetessi

- Tehtdvén edistyessd sen vaihetta muutetaan siten, ettd valmistuessaan se on siirretty

Valmis kategoriaan
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Liite 2. Kokonaisuuden linkitys yhteiseen projektisuunnitelmaan

Prioriteetti Projekti Vastuuryhmd Vastuuhenkilé Tehtivad Aloitus PYM Lopetus PVM Tyémadrd Valmius %

Odottaa

7 Projekti C Ryhma 1 Henkilo A a TBD TBD 40 0
8 Projekti D Ryhma 3 Henkils D b TBD TBD 50 0
Suunnittelu

5 Projekti E Ryhma 1 Henkilo A c 1.3 30.8 80 5
6 Projekti F Ryhma 3 Henkilo D d 1.2 30.9 60 20
Toteutus

3 Projekti G Ryhma 1 Henkilo B e 1.1 30.6 100 65
4 Projekti H Ryhma 2 Henkilo C f 112 30.5 50 70
Itsearviointi

1 Projekti A Ryhma 2 Henkils C g 1.10 30.4 50 85
2 Projekti B Ryhma 3 Henkilo D h 15.9 12.5 150 80
Arvicinti

Arvioinnin loydosten korjaus

Valmis

\ Pl P3
Projektin

kokonaissuunnitelma ja
aikataulu kokoaa hajautetun

ja keskitetyn organisaation
tehtavit yhteen /

Komponenttitiimi Komponenttitiimi Komponenttitiimi Komponenttitiimi
1

Asiantuntija
Asiantuntija Asiantuntija
Asiantuntija Asiantuntija

Ty6 etenee vaiheittain eteenpéin Kanban taulun avulla

Asiantuntija

Asiantuntija




