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TIIVISTELMA

Suurten projektien onnistuminen on usein riippuvainenprojektissa toimivan verkos-
tonja siihen kuuluvien organisaatioiden kyvykkyyksista seka niiden hyvasta hyodyn-
tamisestd. Taman raportin tavoitteena on taustoittaa projektiliiketoimintaan ja pro-
jektiverkostoon liittyvia kyvykkyyksia ja niiden ke hittdamisessa huomioitavia seikkoja
niin teoreettisesti kuin kdytannon toiminnan kannaltakin tarkasteltuna. Taman ra-
portin sisdltdé on osa Smart100Business-hankkeen tuotosta.

Yleisella tasolla kyvykkyyksia voidaan jaotella staattisiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin
tai niitd voidaan tarkastella suorina tai epasuorina kyvykkyyksina. Projektiliiketoi-
mintaa harjoittavan yrityksen ja projektiverkoston kyvykkyyksia ke hitettaessa edelld
mainitut jaottelut ovat hyodyllisia, talloin tarkastelukontekstina voivat olla esimer-
kiksi resurssien hallintaan, tiedon siirtoon seka aikataulun hallintaan kohdistuvat
tarkastelut.

Kaytannontasolla kyvykkyyksia kehitettdessa on huolellisestiselvitettdva organisaa-
tion sen hetkinen toiminta ja kartoitettava syyt ja taustat nykyisille toimintatavoille
ja resurssien kaytolle. Mikali kyvykkyyksid tarkastellaan ja kehitetdaan esimerkiksi
projektikontekstissa, selvitykset ja kartoitukset on tehtdava useammasta organisaa-
tiosta. Talloin tarkastelu on syytd tehda ennalta rajatuilta osa-alueilta, jotka maari-
tellddn yhdessa veturiyrityksen ja tarkasteluun osallistuvien yhteistyOyritysten
kanssa.

Kyvykkyyksien kehittdminen vaatii organisaatiolta aikaa seka resursseja tarvittavien
tietojen ja taitojen saavuttamiseksi. Lisdksi projektiympariston vaatimukset ja pro-
jektien tavoitteiden saavuttaminen edellyttavat yrityksilta kyvykkyyksien yhteiske-
hittamista. Toisin sanoen, projektiverkostossa vaadittavien uusien kyvykkyyksien
kehittaminen vaatiiyhteisty6ta muiden verkostoyritysten kanssa. Uusien kyvykkyyk-
sien kehittdminen edellyttadkin luottamuksellisia ja toimivia yhteistydsuhteita.
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1 JOHDANTO

1.1 Smart100Business-hanke

Tama kartoitus on toteutettu osana Smart100Business-hanketta. Smart100Business
-hankkeen tavoitteena on vahvistaa maakunnan alykasta erikoistumista erityisesti
parantamalla Siniseen kasvuun liittyvaa osaamista yrityssektorilla. Sinisella kasvulla
tarkoitetaan hankkeessa meriklusterin ja meriteollisuuden kehittdmista makro- ja
mikrotasoilla.

Hankkeen makro-osiossa kehitetdan menetelmia tunnistaaja analysoida maaral-
lisesti dlykkaan erikoistumisen mahdollisuuksia ja haasteita Satakunnan aluetalou-
delle huomioiden kansalliset ja Euroopan unionin aluekehittamistavoitteet. Mikro-
nakokulmassa keskeisena padmaarana on edesauttaa Satakuntalaisen meriteolli-
suuden verkostojen kilpailukykya kansainvalisilla markkinoilla.

Hankkeen toteuttajina ovat Turun yliopiston kauppakorkeakoulun Porin yksikko
sekd Tampereen yliopiston Porin yksikko. Hanke on EAKR (Euroopan aluekehitysra-
hoitus) -rahoitteinen jarahoittajan edustajana toimii Satakuntaliitto.

1.2 Raportin rakenne ja tavoite

Tama raportti kuvaa Smart100Business-hankkeen puitteissa tehtya kyvykkyyskartor
tusta, siina tehtyja havaintoja seka antaa lukijalle ajatuksia yritysten kyvykkyyksien
kehittdmisesta. Raportissa madritelldan kyvykkyyden kasite tieteellisen kirjallisuu-
den pohjalta. Erityisen huomion saavat ne kyvykkyyden osa-alueet, jotka korostuvat
projektiliiketoiminnassa. Raporttiselvittaa kartoituksen kohteeksivalikoituneen ca-
sen ja kuvaakartoituksessa sovellettuja menetelmia. Kartoituksen havainnot esite-
taan yritysten kyvykkyyksienkehittdmisen nakokulmasta. Raportin lopp uosa painot-
tuu projektiliiketoiminnassa korostuvien kyvykkyyksien kehittamiseen, joka suori-
tettiin yhteisty6ssa kahden case-yrityksen kanssa. Hyva yhteistyo yritysverkoston ja-
senten kesken on tarkead monimutkaisten projektien menestyksellisessa toteutuk-
sessa. Samoin se onsita kyvykkyyksien kehittamisessa.



Raportin tavoitteena on perustella kyvykkyyksien merkitysta yrityksille ja antaa
evaitd kyvykkyyksien kehittdmiseen. Raportin sisalté painottuu projektiliiketoimin-
nan ymparistéon, mutta sen antia voi soveltaa liiketoiminnassa, jossayritysten vali-
sista suhteista halutaan saada mahdollisimman paljon hyotyja ja loytada evaita suh-
teiden edelleen kehittamiseen.

1.3 Kyvykkyyden kasitteesta

Yritykset tarvitsevat kyvykkyyksia luodakseen ja yllapitdaakseen kilpailuetua markki-
noilla. Yritysten kilpailuetu ja sen saavuttaminen onkin ollut oleellisessa roolissa ky-
vykkyyden tutkimuksen alueella. Kyvykkyyksia kasitteleva tutkimus on saanut alku-
sysdayksen mm. Edith Penrosen (1959) teoksesta Theory of growth of the firm, joka
korostaa resurssien ja kyvykkyyksien merkitysta yritysten kilpailukyvyn kannalta.
Liike-elaman viitekehyksessa kyvykkyydella tarkoitetaan yritysten kykya tehda tai
suorittaa asioita. Yrityksen kyvykkyys muodostuu kaytettavissa olevista resursseista
ja erityisestisiitd, miten kaytettavissa olevia resursseja osataan hyodyntaa.

Tieteellinen tutkimus on jakanut kyvykkyyksia eri osa-alueisiin. Suorat kyvykkyy-
det liittyvat yrityksen omistamiin resursseihin (esim. koneisiin ja laitteisiin) ja taitona
kayttaa niita hyodylliselld tavalla. Epasuorat kyvykkyydet viittaavat kykyyn hankkia
oman yrityksen ulkopuolelta osaaminen tai “pdasy” erilaisiin tarvittaviin kyvykkyyk-
siin (Loasby, 1998; Spring & Araujo, 2014). Paasy ulkopuolisiin kyvykkyyksiin ja nii-
den hyédyntaminenvaatii usein yritysten valisten suhteiden synnyttamista ja niiden
tehokasta hallintaa. Kyvykkyyksien hyddyllisyys ilmenee yritysten valisessa vuoro-
vaikutuksessa, eli luonteeltaan kyvykkyydet eivat ole omia irrallisia kokonaisuuksi-
aan (Araujo et al., 2003). Kyvykkyyksien potentiaalion siis riippuvainen yritysten va-
lisestd suhteestajatilanteesta.

Dynaamiset kyvykkyydet muodostavat oman haaransa kyvykkyystutkimuksessa.
Teece et. al (1997) maarittelevat kasitteen yrityksen kyvyksi muuntaa ja yhdistaa
sisdisia ja ulkoisia taitoja, resurssejaja kompetenssejavastaamaan liiketoimintaym-
paristdn muutoksiin. Dynaamiset kyvykkyydet ilmentavat yrityksen kykya havain-
noida markkinoilla tapahtuvia muutoksia, arvioida muutoksien potentiaalia omasta
liketoimintandkokulmasta ja kykya uudelleen konfiguroida omia resursseja ja osaa-
misia yhteensopiviksimuuttuneeseen ymparistoon (Teece, 2007). Vuonna 2020 al-
kanut koronapandemia on esimerkki vakavasta muutoksesta, joka on vaikuttanut



my0s yritysten toimintaan ja vaatinut muuntautumiskykya lyhyella tahtaimella. Dy-
naamiset kyvykkyydet viittaavat myos pienempien toimintaymparistdssa tapahtu-
vien muutosten havainnointiin ja niihin reagoimiseen menestyksellisesti.

1.4 Projektiliiketoiminta ja kyvykkyydet

Liiketoiminnan harjoittaminen projektimaisestion monella alalla itsestdadanselvyys
kuten esimerkiksi telakkateollisuudessa. Tuotteet ja palvelut ostetaan ja myydaan
projekteina. Projektiliketoiminta on maaritelty liiketoiminnan osaksi, joka liittyy
suorasti tai epasuorasti projekteihin, joiden tarkoituksena on saavuttaa yhden tai
useamman yrityksen tavoitteita (Artto & Wikstrom, 2005). Smart100Business-han-
keessa tehtiin kirjallisuuskatsaus kyvykkyyksista projektiliketoimintaymparistossa
(ks. Kumpulainen et al., 2020), jonka tuloksia seuraavaksi esitelldan lyhyesti kyvyk-
kyyskartoituksen nakokulmasta.

Projektiliiketoimintaa ja kyvykkyyksia yhdistavassa tieteellisessa kirjallisuudessa
on tunnistettu eriaihealueita, jotka on esitetty kuvassa 1.

8. Dynaamiset
kyvykkyydet &
Digitalisaation
hyodyntamine

7. Kyvykkyydet &
Teknologinen
kehitys

5.
Projektikyvykkyyksien
kehittaminen &
Kestdva kehitys

4. Dynaamisten
kyvykkyyksien
kehittdminen — T&K ja
Innovaatiot

6. Ostotoiminta ja
toimituksien hallinta &

kyvykkyydet

1. Kyvykkyyksien
kehittdminen — innnovaatiot
& Tietojohtaminen

3. Organisatoriset

kyvykkyydet & IT-

jarjestelmat

2. Dynaamiset kyvykkyydet &
Projektijohtaminen

Kuva 1 Tunnistetut aihealueet projektiliketoiminnan ja kyvykkyyksien tutkimuskirjallisuudessa.

Suurin aihealue muodostuu kyvykkyyksien kehittdmiseen ja innovaatiotoiminnan
ympdrille. Kirjallisuus nostaa dynaamisten kyvykkyyksien roolia projektijohtamisen
ja digitalisaation yhteydessa. Lisaksi kirjallisuudesta voidaan tunnistaa aihealueena
erityisesti projektikyvykkyyksia kasittelevia tutkimuksia. Kaiken kaikkiaan tieteelli-
nen kirjallisuus sisaltdaa runsaasti yhteyksia kyvykkyyksien ja projektiliiketoiminnan
valilla, mika viittaa tieteellisen tutkimuksen kiinnostuksesta aihealuetta kohtaan



monesta nakokulmasta. Julkaistut tutkimukset per vuosi ovat kasvaneet vuodesta
2010 lahtien runsaasti, eli tutkimuskohteena kyvykkyydet projektiliiketoiminnassa
on viimeisen kymmenenvuoden aikana saanut enenevassa maarin huomiota tie-
deyhteydessa (Kumpulainenetal., 2020).

Tehdyssa kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin erityisestiniitd tutkimuksia, jotka
painottivat kyvykkyyksia projektiymparistossa. Tavoitteenaoliluoda kehys, joka
esittaa projektiliketoiminnan yhteydessa korostuvia kyvykkyyksia. Tama kehys on
esitetty kuvassa 2. Hankkeessa hyddynnettiin muodostettua projektiliiketoiminnan
viitekehysta, kun kartoitettiin case-tapauksen yritysten kyvykkyyksien nykytilaa.
Erityisesti keskityttiin projektin prosessin aikana tapahtuvaan vuorovaikutukseenja
siihen, mitka kyvykkyyteen liittyvat asiat nousevat erivaiheissa esiin.
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Kuva 2 Projektiliiketoiminnan - kyvykkyyksien teoriakehikko

Teoriakehikko koostuu kahdestatoisiinsa yhteydessa olevasta osasta. Dynaamiset
kyvykkyydet ovat yritykselle tarkeita kilpailukyvyn yllapitamiseksi. Muutosten aisti-
minen markkinoilla, mahdollisuuksiin tarttuminen jatarpeen mukaan resurssien
ketterd uudelleen konfigurointi vastaamaan muuttuneita vaatimuksia ovat edelly-
tyksia yrityksen pyrkimyksille olla edellakavija muuttuvassa liiketoimintaymparis-
tossa. Dynaamiset kyvykkyydet vaikuttavat myos projektitoiminnan kyvykkyyksien
kehittdmiseen varsinkin panostuksien kohdistamisessa.



Projektin toteutuksen aikana eri kyvykkyydet korostuvat. Varsinkin alkuvaiheessa
suunnittelu jatarpeiden maarittely korostuvat. Projektin edetessa toimintojenjare-
surssien organisointiin, logistiikan ja riskien hallintaan liittyvat kyvykkyydet nouse-
vat esiin. My0s projektihenkildston taitojen ja tietojen jatkuva kehittaminen osal
taan varmistavat kilpailukykya tulevaisuudessa, siten oppimisen kyvykkyys koros-
tuukin projektiliiketoiminnassa. Oppimisen kyvykkyys viittaa organisaation kykyyn
oppia projekteista mahdollisimman paljon. Etenkin virheistd oppiminen on tarkeas,
jotta vastaavia ongelmatilanteita voidaan jatkossa valttaa. Kaytannossa tama tar-
koittaa sitd, ettd organisaatio panostaa projektin aikana syntyvan tiedon tallentami-
seen ja analysointiin. Oleellisessa osassa on my0s tiedon ja tietdmyksin siirtdminen
henkiloston valilla, joka on osa oppimisen kyvykkyytta. Projektin tuotosindikaatto-
reilla voidaan seurata eri kyvykkyyksien tilaa ja |6ytaa kehittamiskohteita.

Verkoston veturiyrityksilla on tarkea rooli projektiliiketoiminnassa, silld p rojekti
liketoimintaan kuuluu usein toimittajaverkoston hyédyntadminen projektin eri teh-
tavien suorittamisessa. Tama vaatii veturiyritykselta kykya tunnistaa niitd kyvyk-
kyyksia, joita eri tehtavakokonaisuuksissa vaaditaan ja kykya arvioida, milla toimit-
tajayritykselld/-yrityksilld tarvittavia kyvykkyyksid on. Toimittajasuhteiden johtami-
nen ja kehittaminenvoivatolla keinoja toimittajayrityksille myos kehittaa omia ky-
vykkyyksidadn, jolloin niistd saatu tehokkuus ja hyodyt koituvat myoés veturiyrityksen
eduksi. Oppiminen, projektikyvykkyydet ja toimittajaverkoston hallinta vaikuttavat
kaikki my6s dynaamisiin kyvykkyyksien elementteihin (markkinoilla tapahtuvien
muutosten aistiminen, mahdollisuuksiin tarttuminen ja resurssien uudelleen konfi-
gurointi). Etenkin toimittajayritysten kyvykkyyksienkehittyminenvoiindikoida mah-
dollisia muutoksia omien asiakkaiden tarpeissa, esimerkiksi uusien teknologioiden
kayttoonotto avaa kokonaan uusia palvelumahdollisuuksia, joita omat asiakkaat voi-
vat alkaa vaatia tuotteissa.



2 KYVYKKYYKSIEN KARTOITUS

2.1 Kartoituksen kohde ja tavoitteet

Tutkimusten mukaan kyvykkyydet nousevat esiin yritysten valisessa suhteessa ja
vuorovaikutuksessa (esim. Araujo et al., 2003), jonka vuoksi kartoitus kohdistettiin
nimenomaan yhteistyon aikaiseen toimintaan. Tastad kyvykkyyksien kartoituksen
caseksivalikoitui kaksi Satakunnan alueella toimivaa yritystd, joiden toiminta perus-
tui projektiliiketoimintaan jajotkaolivat tehneet pitkdan yhteisty6ta meriteollisuu-
denalalla. Yritysten ydinosaamisiin kuuluu laivanrakennus, huoltotoiminta, projek-
tinjohto ja suunnittelupalvelut. Yritykset ovat historian saatossa tehneet yhteis-
tyota laivasuunnitteluun liittyen. Yleisesti ottaen laivan suunnitteluun kuuluu kon-
septi-, perus ja varustelusuunnittelu. Jokainen osa-alue on kytkeytynyt toisiinsa
muodostaen ketjun karkeammasta tasosta hyvin yksityiskohtaiseen maarittelyyn.
Kartoituksessa rajauduttiin laivan konetilasuunnitteluun liittyvaan prosessiin.

Kartoituksessa selvitettiin aluksen suunnittelussa mukana olevia eriosapuolia, ja
toimintatapoja kyvykkyyksien kehittamisen nakdkulmasta. Kyvykkyystarkastelussa
painotettiin ns. absorptiivisen kapasiteetin tasoa, joka viittaa erityisesti organisaa-
tioiden kyvykkyytta tuottaa, analysoida, hyodyntaa ja siirtaa tietoa oman organisaa-
tion sisalla ja myos kumppaniorganisaation kesken (ks. Zahra & George, 2002). Pai-
notus valittiin sen vuoksi, ettd suunnitteluun liittyva yhteistyo sisaltaa paljon tiedon
muodostamista ja siirtamista. Tiedon muodostaminen jasiirtdminen liittyvat kiinte-
asti toisiinsa, koska usein tiedon (esim. suunnitteludokumentti) muodostaminen
vaatii ensin toiselta osapuolelta tiedon (esim. Idhtotietojen) siirtdmista. Kartoituk-
sen tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva kyvykkyyksien nykytilasta ja kehitta-
miskohteista. Tahan tavoitteeseen pyrittiin tunnistamalla prosessin osa-alueita,
jotka osapuolet kokivat haasteellisiksi. Suurempana tavoitteenaoli saada lisatietoa
projektin ohjaukseen liittyvista kyvykkyyksista ja kehittamistarpeista, joihin olisi
syyta myos yleisemmalla tasolla kiinnittdad huomiota.



2.2 Kartoituksen toteutus

Kartoitus aloitettiin perehtymalla ensin konetilasuunnittelun kokonaisuuteen jasel
vittamalla keskeiset roolit tai osapuolet, jotka prosessissa ovat mukana. Kartoitus-
menetelmaksi valittiin haastattelu. Haastattelujen avulla paastiin paremmin kiinni
suunnitteluprosessin keskiossa olevien asiantuntijoiden toimenkuviin, rooleihin ja
nakemyksiin. Haastateltaviksivalittiin edelld kuvatuista case-yrityksista suunnittelu-
prosessiin kuuluvat seuraavat tahot:

e Suunnitteluprojektin johto
e Perussuunnittelu

e Tekninen kasittely

e Varustelusuunnittelu

e Varustelutuotanto

Haastatteluita pidettiin yhteensd kymmenen (5 haastattelua per yritys). Haastatte-
lut pidettiin etdyhteyksin (Microsoft Teams) 27.8.2020-6.10.2020 valisena aikana.
Haastattelukysymysten suunnitteluun osallistuivat myos case-yritysten henkilgita.
Haastatteluita varten suunniteltiin osittain strukturoitu haastattelurunko, jossa oli
esilaadittuja kaikissa haastatteluissa esitettavia sisalloltdaan samankaltaisia kysymyk-
sid ja my0Os haastateltavan roolin mukaisesti raataloityja kysymyksia. Haastattelut
olivat luonteeltaan keskustelunomaisia ja kasiteltdavat aihealueet saattoivat keskus-
telun myo6ta suuntautua myos etukateen suunnittelemattomille osa-alueille, mika
itseasiassa nahtiin hyodylliseksi, koska talloin saattoi nousta esiin tarkeitd huomi-
oita. Haastateltavilta kysyttiin heidan toimenkuvastaan, roolistaan prosessissa, kay-
tossa olevista tydkaluista, kommunikoinnista ja muista tyotapoihin liittyvista asi-
oista. Kysymykset kohdistuivat myos ns. relationaalisten tekijoiden (esim. luotta-
mus) kokemuksiin ja laajemmin yritysten véliseen suhteen toimivuuteen. Lisaksi
haastateltavat saivat esittda heidan tyossaan haastaviksi kokemiaan asioita ja nos-
taa esiin kehitysajatuksia. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin jatkoanalysointia
varten.

Haastattelujen analysoinnissa keskityttiin mm. ongelmakohtiin, jotka haastatel
tavat kokivat haastaviksi omassa tydssaan suunnitteluprosessissa. Ongelmakohtia
nimitettiin “kipupisteiksi” ja ne kategorisoitiin ryhmiin. Lisaksi haastatteluiden pe-
rusteella arvioitiin suunnitteluprosessin toimivuutta kokonaisuuden nakokulmasta.
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3 KARTOITUKSEN TULOKSET

3.1 Konetilasuunnittelun prosessi karkealla tasolla

Haastatteluiden perusteella selvitettiin konetilasuunnitteluun liittyva kokonaispro-
sessi. Prosessisaa alkunsa niista teknisista maarityksista, joita asiakastilaus pitaa si-
sallaan. Maarityksiin kuuluu aluksen perustoiminnot ja muut karkean tason reuna-
ehdot, jotkatoimitettava alus tulee tayttaa. Taman jdlkeenalkaa aluksen perussuun-
nitteluvaihe, joka maarittelee laivan toiminnalliset kokonaisuudet. Konetilaan liit-
tyva perussuunnittelu on vain yksi— joskin tarked — osa kokonaisuudesta Konetilalla
tarkoitetaan kaytanndssa laivan konehuonetta, joka sisaltdan mm. laivan pdamoot-
torin ja siihen liittyvat osajarjestelmat erikomponentteineen.Konetilan perussuun-
nittelun perusteellasaadaan maariteltya erijarjestelmien (esim. jadhdytysvesi-, voi-
teluainejarjestelma) komponentit, joihin kuuluu esim. pumput, venttiilit, suodatti
met. Lisdksi tekniset jarjestelmét asettavat reunaehtoja esim. putkistojen koko-
luokille. Ndiden maarityksien mukaisesti voidaan suorittaa hankintoja, joihin tekni-
nen kasittely osallistuu.

Perussuunnittelun edetessa voidaan alkaa tehda varustelusuunnittelua, joka ko-
netilan tapauksessa sisaltad eri mm. komponenttien sijoittelua konehuoneessa, ko-
neikkojen suunnittelua ja putkistolinjojen vetoa eri aluksen osien valilla. Kaytan-
ndssa varustelusuunnittelu tarvitsee lahtotiedoikseen perussuunnitteluaineistoa ja
ostettavien komponenttien fyysisid mittoja. Varustelutuotanto tarvitsee varustelu-
suunnittelun dokumentaatiota suorittaessaan asennustoimintaa konetilassa. Lisaksi
tarvittavien laitteiden ja komponenttien hankintajatoimitukset on pitanyt tapahtua
ajallaan, jottaasennus on mahdollista suorittaa ajallaan.

Alukseen liittyva suunnittelu tapahtuu haastavassa ymparistossa. Tuotanto on
monimutkainen, aikataulut ovat kireat ja prosessiin liittyvia osapuolia on runsaasti.
Jotta laivan rakentaminen voidaan suorittaa kustannustehokkaasti, asennuksia on
suoritettavasellaisissa tyovaiheissa, joissa se on helppoatoteuttaa. Tahan vaikuttaa
esimerkiksi laivan rakentaminen lohkoittain, joka tarkoittaa suurempien kokonai
suuksien rakentumista erikseen ja niiden yhdistamista toisiinsa myohemmin. Lisaksi
huomioitavaa terasrakenteiden pintakasittely omana vaiheenaan, mika tarkoittaa
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sitd, ettd suunnitelmat ja asennukset on kyettédva suorittamaan ennen maalausta.
Jalkikateen suoritettavat tyot aiheuttavat esimerkiksi, ylimaaraisia pintakasittelyvai-
heita, jotka aiheuttavat kustannuksia ja paineita aikataulujen pitavyyteen. Konetilan
suunnitteluprosessiin kuuluu oman organisaation ulkopuolisia osapuolia, jotka vai
kuttavat merkittavasti prosessiin. Asiakkaalta vaaditaan monin kohdin suunnitel-
mien hyvaksymistd, ennen kuin prosessiavoidaan jatkaa. Lisdksi laivaluokitus edel-
lyttda hyvaksyntaa monille laitteille ja komponenteille. Se tarkoittaa kdytanndssa
sitd, ettd suunnitelmat, maaritellyt laitteet ja komponentit on lapdistava nimetyn
luokituslaitoksen vaatimukset ja saatava hyvaksynta.

3.2  Kartoituksessa loydetyt havainnot

Kartoitus nosti esiin huomionarvoisia kohtia, joihin on syyta panostaa projektimai-
sessatoiminnassa. Eri tehtavien aikataulutukset ja niiden yhteensopivuus kokonais-
aikataulukseen on tarked osa projektin suunnitteluaja toteutusta. Tama sinansa it-
sestddn selvd asia vaatii huolellista suunnittelua ja kokemusta eriosa-alueiden vaa-
timista resurssitarpeista ja ajasta. Erityisen tarkedssa roolissa on kyky nahda koko-
naisuuden nakoékulmasta eri tehtavien suorittamisen jarjestys, jotta varmistetaan,
ettd tehtdvien suorittamista varten on olemassa mahdollisimman hyvéat ed ellytykset
lahtotietojen osalta. Vain talla tavoin on mahdollista aikatauluttaa limittdin tai yh-
taaikaisia toimenpiteitd ldpimenoajan nopeuttamiseksi.

Projektissatehtavientydsuoritteiden tekeminen vaatii oikea-aikaista ja -laatuista
syoOtettd edellisesta tyovaiheesta. Syote tarkoittaa kdytdannossa tietoa taitehtya tyo-
vaihetta, joka on edellytyksena prosessissa seuraavan tyon suorittamiselle. Suunnit-
telutoiminnan tapauksessa, tiedon mahdollisimman ongelmaton siirtyminen orga-
nisaatioiden sisalla ja valilld korostuu.

Digitalisaation myota ICT-ohjelmien rooli on korostunut kaikissa yritysten pro-
sesseissa. Tietojdrjestelmiin syotetdan tietoa ja niistd haetaan tarvittavaa tietoa.
Tietojarjestelmien ominaisuudet palvelevat monipuolisesti eri kdyttajaryhmia, al-
kaen yrityksen johdosta aina tdiden suorittajiin saakka. Esimerkiksi johto voi ajaa
raportteja projektin etenemisestd, ja toiden suorittajat voivat hakea tarvitsemiaan
tyopiirustuksia eri toihin liittyen. ICT-jarjestelmien tehokas kayttoé vaatii ensinnakin
sitd, ettd ne sisaltavat lisdarvoa tuottavia ominaisuuksia ja toisekseen kayttdjitta
osaamista hyodyntaa tarjolla olevia ominaisuuksia. Lisdarvoa tuottavat ominaisuu-
detriippuvat tilanteesta. ICT-ohjelmien tehtavdna on tehostaatiedonsiirtoa, elitar-
vittavat tiedot voi hakea suoraan tietojarjestelmistda eikd kuormittaa
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organisaatioiden henkilostoja kysymyksilla. Parhaimmillaan ICT-ohjelmat nopeutta-
vat ajantasaisen ja oikean tiedon kulkua. Tietojarjestelmat voivat lisaksi ilmoittaa
automaattisestieri osapuolille uuden tai muutetun tiedon lisdyksista. Tama asettaa
ohjelmien kaytolle vaatimuksia siten, etta jokaisen prosessiin osallistuvan on ym-
marrettava tietojarjestelman tarkea ja monipuolinen rooli ja se, etta jarjestelmiin
on syotettava ajantasainen ja oikeatieto heti, kun se on mahdollista.

Tiedonsiirtoon ja kommunikointiin liittyvien pelisdantdéjen sopiminen kaikkien
projektiin osallistuvien kesken on térkeéd osa jouhevaa projektin toteutusta. Moni-
mutkaiset projektit sisaltavat valtavan maaran tietoa, jota eri osapuolet tuottavat ja
tarvitsevat. On tarkeaa sopia etukateensiita, kuka vastaa eri tietosisaltdjen toimit-
tamisestaja kenelle. Vaikka tietojarjestelmien varaan lasketaan paljon, se eikuiten-
kaan poista kommunikoinnin merkitysta. Osapuolten valisessa kommunikoinnissa
tietoa on mahdollista vaihtaa yksityiskohtaisesti ja vuorovaikutus voi mahdollistaa
jopa uusien kehitysideoiden synnyn, kun osapuolet keskustelevat ja ideoivat haas-
teellisten tilanteiden ratkaisuista. Kommunikointia ja vuorovaikutusta voidaan tu-
kea esim. sopimalla palaverikdaytannoista. Parhaimmassa tapauksessa palavereissa
ratkaistaan nopeasti ja tehokkaasti haasteelliset tilanteet ja padstdadan etenemaan
projektin toteutuksessa. Tassa tapauksessa on kuitenkin muistettava se, etta tieto-
jarjestelmien ajantasaisuus on varmistettava paivittdmalla sovitut asiat asianmukai-
sesti, jotta valtetaan ristiriitaisuuksilta.

Organisaatioiden toimintatapojen yhtenaisyys on tarkeaa joustavan projektinto-
teutuksen kannalta. Toimintatapojen yhtenaisyyden varmistaminen tarkoittaa usein
sitd, ettd organisaatioilla on oltava kyvykkyyttd adaptoida omia toimintatapojaan
kokonaisuutta palvelevaksi. Toimintatapojen yhtenaisyys korostuu esimerkiksi pro-
jektissa esiintyvissa muutostilanteissa. Osallistuvien tahojen oikeanlaatuinen rea-
gointi muutoksiin edellyttaa sitd, ettd muutoksien aiheuttamistatoimenpiteista on
paattdmassa oikeat tahot oikeaan aikaan. Mikali projektin osapuoltentoimintatavat
muutostilanteissa eroavat toisistaan, syntyy turhaa kitkaa ja tilanteiden ratkaisemi-
nenvaikeutuu.
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4 KYVYKKYYKSIEN KEHITTAMINEN
PROJEKTILIIKETOIMINNASSA

4.1 Kehittamisen painopisteet

Tieteellinen tutkimus jatehdyn kartoituksen tulokset antavat evaita arvioida kyvyk-
kyyksien kehittamisen painopisteita projektiliketoiminnassa. Projekteille tunnus-
omaista on tavoite synnyttaa jokin suurempikokonaisuus, jonkatoteutukseen osak
listuu lukuisia osapuolia sovituin tehtavakokonaisuuksin. Projektien menestyksekas
lapivienti vaatii yrityksilta monia kyvykkyyksia. Kuvassa 3. on esitetty ne osa-alueet,
joihin liittyvat kyvykkyydet korostuvat projektiliketoiminnassa.

AIKATAULUJEN RESURSSIEN HALLINTA TIEDONSIIRRON
HALLINTA HALLINTA
e Tehtavien kohdista-

e Kokonaisuuden minen vs. resurssin e Organisaatioiden

optimointi kyvykkyys yhteistydmuodot ja
e Muutosten hal- e Tehtavienriittavan toimintatavat

linta tarkka maarittely > e Tietojarjestelmien

tavoitteet hyédyntaminen

Kuva 3 Projektiliketoimintaan liittyvien kyvykkyyksien kehittaminen

Projektin toteutusvaiheissa eri kyvykkyydet nousevat esiin. Alkuvaiheisiin kuuluu
karkean tason suunnitelmien tarkentaminen yksityiskohtaisten tehtavien maaritte-
lyyn ja aikatauluttamiseen. Aikatauluttaminen vaatii kykyd ymmartaa vaadittavien
tehtavakokonaisuuksienedellyttamat suoritusajat ja tarvittavat resurssit seka koko-
naiskasitys eritehtavien suorittamisen jarjestyksesta. On kyettava ottamaan huomi
oon laaja joukko tekijoitd ja osapuolia, jotka vaikuttavat tehtavakokonaisuuksien
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suorittamiseen, myos niitd osapuolia, jotka eivat valttamattad ole omassa hallinnassa
(esim.viranomaiset). Muutosten hallinta on kriittinen kyvykkyyden osa-alue, johon
on syytd panostaa. Muutokset ovat tilanteita, joita laadukkaalla suunnittelulla pyri-
taan valttamaan, mutta niiden kohtaaminen on kadytannossa vaistamatonta, koska
”aina” tulee vastaan tilanteita, joiden ennakointi on mahdotonta. Néin ollen muu-
toksiin tulisikin suhtautua neutraalisti, osana normaalia liiketoimintaa, eika niinkaan
kriisind tai muuna negatiivisena ilmiéna. Muutosten hallinta vaatii organisaatiolta
dynaamista reagointikykya ja sopeutumista ja kyvykkyytta nahda aiheutuneiden
muutosten vaikutukset laajasti kokonaisuuden kannalta.

Resurssien hallinta on oleellinen kyvykkyys projektiliketoiminnassa. Projektitoi
minnan viitekehyksessa resurssit kattavat myds oman yrityksen ulkopuoliset resurs-
sit, esim. alihankkijat/-urakoitsijat. Projektin paatoteuttajan on tunnistettava tehts-
vakokonaisuuksien suorittamiseen vaadittavat kyvykkyydet. Mikali ne ovat oman
yrityksen ulkopuolelta saatavissa, on osattava tehda toimittajavalinta. Kyvykkyystar-
kastelun ndkdkulmasta, toimittajavalinnan kriteereina painotetaan toimittajan ky-
vykkyyksien sopivuutta projektin vaatimuksiin. Suoritettavien tehtavien riittavan
tarkka maarittely antaa parhaat lahtokohdat toimittajien arvioinnille ja tavoitteiden
saavuttamiselle.

Tiedonsiirron kyvykkyys korostuu monimutkaisissa projekteissa. Tieto kasittaa
esimerkiksierilaisia suunnitteludokumentteja, ohjeistuksia, vaatimuksia, aikataulu-
tuksia, maarittelyitd ja muutoksia. Projektin aikana muodostuu suuri maara tietoa,
jota toimii lahtékohtana monille eri osa-alueiden suoritteille. Tiedonsiirto on usein
haastavaa, koska tiedon muodostaja eiaina valttamatta edes tieda kaikkia niita osa-
puolia, jotka kyseista tietoa tarvitsevat. Vastaan voi tulla tilanteita, joissa jokin osa-
puoli vastaanottaa tietoa, joka ei valttamatta tee kyseiselld tiedolla mitdan ja sa-
maan aikaan toinen osapuoli, joka kyseista tietoa tarvitsee, jaa sita ilman. Tiedon-
siirrosta on tarkea keskustella projektin osapuolten kesken ja sovittava periaatteet
siitd, miten, mitd ja milloin tietoa siirretdan, ja kuka tietoa siirtaa ja kenelle/keille.
Tietojarjestelmien hyodyntaminen tehostaa parhaimmillaan tiedonsiirtoa merkitta-
vasti. On varmistettava ja sovittava, etta kaikilla tarvittavilla osapuolilla on paasy
tietojarjestelmiin. Lisdksi on syyta kouluttaa kaikki osapuolet tietojarjestelmien
kdyttoon, koska lahtokohdat tai edellytykset omaksua ICT-ohjelmia voivat poiketa
osapuolten valilla suuresti. Ideaalitilanne on se, etta kaikki kayttaisivat tai hyddyn-
taisivat kayttoon valjastettuja tietojarjestelmia samalla tavalla. Tahan liittyen on
myo0s sovittava tietojarjestelmien kayttoa koskevat pelisdannot, esimerkiksi missa
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tilanteissa tietoa syotetaan tai kaytetaanko jotain tiettya merkintatapaa esim. alus-
tavien/epadvarmojen tietojen tapauksessa.

4.2  Kyvykkyyksien yhteiskehittaminen

Kyvykkyydet nousevat esiin yritysten valisten suhteidenaikana (Araujo et al., 2003).
Nain ollen Smart100Business-hankkeessa kyvykkyyksien kehittdmistoimia suoritet-
tiin yritysten kesken, jolloin yritysten edustajat paasivat keskustelemaan kehitys-
kohteista ja sitd kautta kehittamaan omaa toimintaansa, joka edesauttaa yritysten
vdlisen suhteen toimivuutta. Kehitystoimien kohteeksivalittiin niitd osa-alueita, joi
den kohdalla huomattiin haasteita. Valittujen osa-alueiden haasteet voivat johtua
itsesta riippumattomista syista, mutta myos tekijoista, joidenkohdalla havaitaan ky-
vykkyyskatveita. Keskustelemallajaideoimalla voidaan l16ytaa keinoja — ellei poista-
miseen —haasteiden pienentamiseen.

Smart100Businee-hankkeen puitteissa fasilitoitiin workshop, jossa esitettiin kar-
toituksessa loydettyja havaintoja case-yrityksille ja mahdollistettiin keskustelu yri-
tysten kesken, jossa he pystyivat kdymaan lapi kartoituksen tuloksia. Keskustelun
aikana yrityksen paasivat kuvaamaan yhdessa haastavia osa-alueita ja pohtimaan
niitd juurisyita, joista haasteet johtuvat. Lisdksi yritysten edustajat paasivat ideoi-
maan keinoja, joilla haastavia tilanteita voidaan kehittda parempaan suuntaan. Toi-
mivat kehitysideat ja ennen kaikkea niiden soveltaminen kaytdnnossa ovat tehok-
kaita keinojalisata yritysten kyvykkyyksia.
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