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1 JOHDANTO

Lopputy® on empiirinen omaan narratiiviin ja laadulliseen kyselytutkimukseen
perustuva teos, joka kasittelee korkean teknologian resursointia ja teknologia-
osaamisen johtamisesta Euroopassa. Yha enemman korkeateknologian pro-
jekteja alkaa ja loppuu eripuolilla Eurooppaa ja osaajista on yleensa pula,
koska paikallisesti ei pystyta tyydyttamaan korkean teknologian ja korkean
osaamisasteen tarpeita. Tutkiessani muiden Teknologiajohtamisen Master
lopputydnaiheita, en tormannyt ollenkaan kansainvalisten yritysten resursoin-
tia kasitteleviin teoksiin ja huomasin lopputyoni olevan tarpeellinen talta
osalta. Teknologianosaamisen johtamista on tarkasteltu eri yritysten, kulttuu-
reiden ja maiden kannalta, erityisesti on paneuduttu teknologiaprojektien re-
sursointiin. Lopputydssa on haastateltu konsultteja eri kansalaisuuksista, ja
koottu erilaisia kokemuksia tahan lopputyohon. Tyossa on viitattu erilaisiin |ah-
teisiin, joka kasittelee lainsaadantoja ja kaytantoja EU:ssa. Tydssa on pyritty
luomaan kuva rekrytointitavoista ja metodeista, vallitsevista tyo- ja yrityslaista,
seka saadoksista Euroopan talousalueella siind maarin, missa ne on nahty
tarpeelliseksi lopputyon osalta. Tutkielma on tarpeellinen monille, jotka harjoit-
tavat liiketoimintaa Euroopassa, tai niille, jotka ovat perustaneet yrityksen jo-
honkin EU-maahan ja haluavat tehda projektityoskentelya yrityksille tai toimia

freelancereina ja tarjota osaamistaan kansainvalisesti.

2 VIITEKEHYS

Viitekehyksena toimii oma narratiivi eli oma kokemus liiketoiminnasta, projek-
teista, seka tyoskentelysta ulkomailla. Kokemusta tietoliikkenteen radioelektro-
niikan kehittdmisesta on (tata kirjoittaessa) 20-vuotta.

TyOssa on pyritty kuvaamaan nykytilannetta, seka omia etta haastateltujen ko-
kemuksia kansainvalisessa projektityoskentelyssa ja rekrytoinneissa, seka

teknologiaosaamisen johtamisesta yrityksissa.

Loppu osa tyota kasittelee tulevaisuutta ja mihin suuntaan ollaan menossa ja
mitka ovat toivottuja suuntauksia tulevaisuudessa, niin yksilon, kun yrityksen-
kin kohdalla.



2.1 Kansainvaliset asiantuntijat

Globaalissa maailmantaloudessa ja huipputeknologiaprojekteissa osaaminen
pyritdan saamaan yrityksiin kansainvalisiltd markkinoilta, joten voidaan olet-
taa, etta heidan perehdyttamiseen ja kouluttamiseen taytyy soveltaa erilaisia
asioita. Kotimainen osaaja yleensa tuntee kulttuurin ja on tottunut tiettyihin asi-

oihin, joita ei erikseen ole kirjoitettu mihinkaan.

Kansainvalisyys on valttamatonta, koska yleensa huipputeknologian osaajia ei
ole saatavissa nopeasti alkaviin projekteihin kotimaasta, tama on usein tilanne
maailmalla. Euroopassa ja ympari maailmaa yritykset tekevat yhteistyota eri

yritysten ja osaajien kanssa taydentaakseen omaa kompetenssiaan seka voi-

dakseen toimia joustavasti muuttuvilla markkinoilla.

2.2 Menetelmat

Tutkielma perustuu osittain 2014 johtamistaidon kurssilla tehtyyn narratiiviin,
20 vuoden tyokokemukseen ulkomailla tyontekijana, freelancerina ja yritta-

jana. Tydssa on viitattu erilaisiin [ahteisiin.

TyO sisaltaa kansainvalisille konsulteille teetetyn kvalitatiivisen haastattelun.

2.3 Toimialat

Yleisesti korkeateknologia, johon liittyy vaikeasti saatavissa oleva osaaminen.

Elektroniikkateollisuus, johon kuuluu matkapuhelinteollisuus, |aaketieteellinen

elektroniikka ja mikropiiriteollisuus ovat hieman erilaisia riippuen projektien pi-

tuudesta. Yleisesti ottaen matkapuhelinteollisuus on nopeaa ja nopeasti uusiu-
tuvaa, joka edellyttaa yrityksilta jatkuvaa kykya innovoida uutta. Kansainvaliset
yritykset ovat hajautettuja maantieteellisesti eri maihin ja eraanlaisiin osaamis-
keskittymiin, puhutaan ns. Piilaaksottumisesta. Jokaisella maalla on omat tek-

nologiakaupunagit ja keskittymat. Toimialalle ominaista ovat myds muuttuvat
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markkinasuhteet. Voi olla markkinaykkdsena eraana vuonna ja kolmen vuo-
den paasta yritys voi olla lopettanut koko toimintansa. Nykyaan IOT (internet
of things) ja eritoten erilaisten laitteiden langattomuus on lisdantynyt erittain
poikkitieteellisesti. Yleisesti ottaen perinteinen teollisuus on saanut lisaa alya,
seka erilaisia aloja ja kykyja saataa asioita on opittu saatamaan elektroniikan
ja langattomien laitteiden avulla. Kaytettavat standardit ovat lisaantyneet ja
saatavilla olevat ratkaisut ovat helpottuneet niin, ettd yha useammat yritykset
lahtevat uusille markkinoille soveltaen oman alansa osaamista lisaamalla lan-
gattomuuden ja elektroniikan tuomat edut. Autoteollisuudessa tapahtuu paljon

ja uusiin autoihin tulee exponentiaalisella vauhdilla uusia jarjestelmia.

Matkapuhelinteollisuus

Matkapuhelinteollisuus on ollut korkean teknologian kehityksen yksi kehityk-
sen esimerkki ja osaltaan auttanut uusia tekniikoita syntymaan, seka laajenta-
nut monien teknisten tieteenhaarojen toimintaa. Matkapuhelinteollisuudessa
integraatioaste mikropiireissa on ollut jo pitkaan hyvin korkea. Erilaisten jarjes-
telmien integroiminen sen sijaan teettaa viela kovasti toita. Erilaisten jarjestel-
mien yhteistoimivuus asettaa haasteita. Eripuolilla maailmaan on paljon erilai-
sia radiotaajuuksia mita radiojarjestelmien tarvitsee tukea ja tekniset ratkaisut
ovat siten erilaisia. Radioaaltojen eteneminen eri taajuuksilla asettaa erilaisia
vaatimuksia teknologialle ja jokaiselle teknologialle ja radiojarjestelmalle on
omat osaajansa. Matkapuhelin osaamista ei suoraan kouluissa opeteta vaan
opitaan yleensa valmistajilla ja kadydaan erilaisia tasmentavia kursseja, jotka
ovat tietyille osa-alueille sopivia lisakoulutuksia. Matkapuhelinten valmistus on
yleisesti Aasiassa. Suunnittelua on viela jonkin verran Euroopassa ja eri
maissa kuten USA:ssa, Koreassa, Japanissa ja Kiinassa. Naista voidaan mai-
nita suurimpina yrityksina Apple, Samsung, Sony ja Huawei.

Mikropiiriteollisuus

Mikropiiriteollisuus eteni Mooren lain mukaisesti, joskin nyt kasvuvauhti on hil-
jentynyt transistoreiden viivaleveyden pienentyessa 35 nanometriin ja taajuuk-
sien kasvaessa 3 GHz:iin (mikroprosessorit). On mahdollista, etta kehitysta on

hidastanut radioteknisten ilmididen ilmaantuminen normaalielektroniikan puo-
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lelle. Mikropiireja kuitenkin on moniin tarkoituksiin. Esimerkiksi matkapuheli-
men modemimikropiirit hoitavat pelkastaan radiokommunikaatiota mikropro-
sessorin ja ilmarajapinnan valilla. Mikropiireihin yleensa integroidaan erilaisia
jarjestelmia, jotka ensin mikropiirikehityksen yhteydessa testataan erilaisten
tuotekehitysprototyyppien avulla. Mikropiiriteollisuudessa pyrkimys on tuottaa
massatuotetta, jotta prosesseihin ja suunnitteluun kaytetyt investoinnit tuottai-
sivat liiketoimintaa. Mikropiiriteollisuudessa suurimpina yrityksina voidaan mai-
nita Intel (USA), Broadcom (USA), Qualcomm (USA), Samsung (Etela-Korea)
— ja Hi-Silicon (Kiina).

Laaketieteellinen elektroniikka

Laaketieteellinen elektroniikka pohjautuu erilaisiin sensoriratkaisuihin ja algo-
ritmeihin ja erilaisiin automaation, audiotekniikan, optiikan- ja radiotekniikan

sovellutuksiin. Laaketieteellisessa elektroniikassa on omat standardinsa kom-
ponenttien ja jarjestelman luotettavuuden suhteen. Suurimpana laaketieteelli-

sen elektroniikan yrityksena voidaan mainita mm. GE Health Care.

[Imailuteollisuus

limailuteollisuudessa on erilaiset navigaatio- ja radiojarjestelmat kehityksen
alla. Myoskin lennonhallinta ja moottorinhallintajarjestelmat kehittyvat koko
ajan. limailuteollisuudessa hyddynnetaan paljon RF osaamista, kuten tutkissa
ja transpondereissa, seka erilaisissa radiotaajuuksilla tapahtuvissa kommuni-
kaation- ja radiojarjestelmissa. limailuteollisuudessa suurimpia yrityksia ovat
Boeing (USA), Airbus (EU), Lockhead Martin (USA) vain muutamia mainitak-

seni.

Avaruusteollisuus

Euroopan Avaruusjarjestdo ESA suunnittelee- ja rakentaa erilaisia jarjestelmia
satelliiteista avaruusraketteihin- ja maa-asemiin, milla hallitaan rakettien ja sa-
telliittien liikkkeita ja hoidetaan kommunikaatiota maasta avaruuteen. Euroo-
passa avaruusteollisuuden tuotekehitys on sijoittunut yliopistoihin, oppilaitok-
siin, instituutteihin, sekd avaruusalan yrityksiin. Suomessa Aalto yliopistossa
on jo tata kirjoittaessa suunniteltu ja laukaistu kiertoradalle 2 ensimmaista
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suomalaista satelliittia, joiden elektroniikka on kotimaista. Joskin avaruustek-
nologian yritykset pyrkivat, etta asiantuntijat ja henkilokunta ovat kansainva-
listd. Rahoitus yrityksille siten myds on kansainvalista tai EU/ESA painotteista.

Sotateollisuus

Sotateollisuuden ratkaisut ovat hyvin erilaisia ja sotilasymparistéssa on ns.
MIL-standardit kaytossa jarjestelmien, komponenttien ja testauksen suhteen.
Radioelektroniikka on puolustusvoimissa seka erimaiden armeijoiden omaa
suunnitelmaa, modifioitua tai ostettua kalustoa. Suomessa puolustusvoimien
kanssa yhteistyota tuotekehityksen osalta tekee Patria Oy. Euroopassa mm.
MBDA(EU) kehittda ohjuksia EU-yhteistydn pohjalta.

2.4 CASE: RF SUUNNITTELUN OSAAMISALUE

RF suunnittelua eli radioelektroniikan suunnittelua osaltaan opitaan koulussa
mutta todellisuudessa osaaminen vasta kasvaa yrityksissa ja radiotekniikan
haastavissa projekteissa. RF suunnittelijan hyvyys asiakkaan silmin voisi olla
esimerkiksi, kuinka moneen projektiin ja minkalaisiin projekteihin tama on
osallistunut ja mika on ollut hanen tehtavansa. Tama kaikki tietenkin kiteytet-
tyna tekniseen osaamiseen, mita kaikkea projekti on pitanyt sisallaan. Esimer-
kiksi matkapuhelimen suunnittelu on kovin huippuunsa viritettya ja jokaisella
teknisella ratkaisulla pyritdan saamaan tekninen etumatka kilpailijaan.

RF suunnittelussa tarvitaan yleisesti ulkopuolisten konsulttien ja partneriyritys-
ten apua. Projektit alkavat yleensa yllattaen ja projekteilla on nopea aikataulu
ja deadline, milloin tuotteen tulee olla markkinoilla. Normaalisti elektroniikan
parissa tyoskentelevilla suunnittelijoilla ei ole valmiuksia korkeataajuiseen
suunnitteluun. Yleensa tama tosiasia huomataan sen jalkeen, kun on itse en-

sin vahan harjoitellut [7, haastattelut].

Radiosuunnittelu on suoraan tekemisissa fysiikan- ja sahkOmagneettisten ilmi-

Oiden parissa, kuten radioaaltojen etenemiseen valiaineessa ja avaruudessa.
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Lisaksi kaikki maapallolla vaikuttavat ilmiot vaikuttavat radioaaltojen etenemi-
seen. Puolijohteiden kayttaytyminen gigahertsien taajuudella on mydskin erit-

tain monen ilmidn summa, joten erikoisosaamista tarvitaan paljon.

2.4.1 Projektit RF-suunnittelussa

Tyypilliset projektit voivat olla ihan mita vain. Yleisesti tehddan 3-6kk sopimuk-
sia, mutta myos 9-12kk sopimuksia nahdaan. Irtisanomisaika 1-2 viikkoa tai
sitten ei ollenkaan irtisanomisaikaa. Esimerkiksi 3kk irtisanomisajat ovat harvi-
naisia. Projektit yleensa alkavat erimaissa eri aikaan taikka paallekkain. Hyvin
harvoin seuraava projekti alkaa samassa paikassa [7, haastattelut 2017].

2.4.2 Tyypilliset tiimit

Tyypillinen tiimi koostuu yleensa RF-suunnittelijoista, elektroniikkasuunnitteli-
joista, mikropiiriasiantuntijoista, tuotteistamisen asiantuntijoista, mekaniikka-
suunnittelijoista ja ohjelmistokehittdjista. Lisaksi tiimeihin kuuluu omat ostajat,
markkinointiosasto, johtajat, laadunvarmistus, valmistus, automaatio, tuotetes-

taaminen, RF-testaaminen ja tuotteen tyyppihyvaksyntaosasto.

2.4.3 Monikansallisuus

Kokemuksesta kohta 20-vuotta alalla tydskennelleena voin sanoa, etta tiimit
ovat kansainvalistyneet koko ajan ja se on yksi ydinasioita, mikali halutaan
saada erilaisia ajatuksia, erilaisia nakokantoja R&D toimintaan. Mydskin tosi-
asia, etta tietyn alan erikoisosaamista ei ole saatavissa paikallisesti, kun pal-
jon osaavaa henkilostoa vaativat korkean teknologian projektit alkavat. Moni-
kansallisuus aiheuttaa myos haasteita. Yleensa auttaa, jos osaajat ovat ver-
rattain nuoria, kun menevat ensimmaiselle tydkomennukselleen ulkomaille.
Monikansallisuus on my0s erilaisia tapoja ja erilaisia menetelmia toimia yksin-
ja yhdessa. Erikielella puhuttaessa ja eri kulttuureita edustettaessa tormayk-
siakin sattuu. Toiset vasyvat ja rasittuvat tasta ymparistosta enemman kuin
toiset. Toisaalta tietyntyyppiset henkilot saavat tasta voimaa ja inspiraatiota.
Sony International Mobile Communication GmbH:lla Minchenissa oli vuosina

2001-2003 43 eri kansallisuutta ja tyypillinen aika vaihtaa tyopaikkaa Sonylta
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oli keskimaarin 2.5 vuotta. Osaltaan ihmiset vaihtoivat tydpaikkaa ollessaan
nuoria, monikulttuuristen paineiden tai tyotilanteen takia [2, narratiivi 2015].

3 PULA OSAAJISTA

Tarve osaamiselle syttyy ja sammuu, tama tapahtuu eripuolilla maailmaa eriai-
kana tai samanaikaisesti. Yleensa yritykset kilpailevat uusimman teknologian
saavutuksilla ja siihen tarvitaan erilaisia asiantuntijoita, joskin samanaikaisesti
samassa paikassa. Tama aiheuttaa resursoinnille paineita. Vakituiset tai ko-
kopaivaiset ns. normaalipaivatydssa kayvat inmiset, jotka ovat asuneet vuosia
samalla paikkakunnalla ja kasvattaneet ns. juuret yhdelle paikkakunnalle, ovat
yleensa poissuljettuja resursseja jos projekteilla on kiire. Yleensa puhutaan
tarpeesta, joka ilmenee siten ettd sopimusneuvottelut, uusi asunto, uusi maa,
uudet puhelinliittymat, 1aakarit ja kaikki on perustettu viikon tai kuuden paasta
siitd, kun on avattu neuvotteluyhteys. Yleisesti keikalle lahdetaan noin viikon
varoitusajalla [7, haastattelut 2017].

Joillakin paikkakunnilla saattaa toimia markkinajohtaja tietylla alueella jolla on
riittdvasti tydvoimaa yrityksen normaali tarpeisiin mutta yhtakkia asiakas voikin
haluta taysin uudenlaista teknologiaa, tuotetta tai palvelua. Nain ollen projektia
ei voida toteuttaa pelkan jo olemassa olevan henkiloston kesken. Syita mm.

1) Henkil6t jo tydskentelevat meneilldan olevissa projekteissa

2) Osaaminen ei ole riittdva uuteen teknologiaan

3) Henkilostdmaara ei ole riittava

4) Halutaan laskea riskia ja toteuttaa projekti joko kokonaan kon-
sultointiresurssein, eli jos arvioidaan etta projektissa tulee ole-
maan hairioita tai on riski siita, etta projekti keskeytyy, voidaan
yleensa ulkopuolisista resursseista hankkiutua eroon helpom-

min.

5) Halutaan yritykseen lisda osaajia ja aloitetaan projektit konsul-
teilla ja tarkoituksena rekrytoida heidat myohemmin vakituisiksi

tyontekijoiksi yritykseen.



14

4 KANSAINVALISYYS

4.1 R&D konsulttien kayttaminen Suomessa

R&D tuotekehitys konsulttien eli oman toimialansa insinodrien kaytto yrityk-
sissa ulkopuolisena asiantuntijana tai osana tiimia. Suomessa konsulttien
kayttaminen on paljon harvinaisempaa kuin muualla Euroopassa ja esimer-
kiksi USA:ssa. Nokiasta huolimatta 1998-2004 mennessa [2, narratiivi 2015]
ulkomaisilta head hunttereilta eli agenttitoimistojen edustajilta oli tullut 1000
kpl sahkoposteja ja samaan aikaan Suomesta suomalaisilta vastaavilta ta-
hoilta 8 kpl. Tama kuvaa hyvin tilaa tanakin paivana. Ei olla totuttu kayttamaan
ulkopuolisia yrityksen projekteissa, vaikka se olisi hyvinkin jarkevaa, kun saa-
taisiin yrityksen uutta tietoa ja ns. tuoreet aivot tiimiin ja osaksi uusia toiminta-
tapoja. Suomessa on vallalla "me parjataan itse” asenne, toisaalta mikaan ei
esta Suomalaisia firmoja ostamasta resursseja Suomessa tai ulkomailla toimi-
valta yritykselta. Suomessa on kaikki puitteet teknisesti ja laillisesti tydvoiman
joustavaan kayttoon. Tosin erilaisissa tydehtosopimuksissa on maaritelty, etta
jos kaytetaan ulkopuolista tydvoimaa oma yrityksen omaa tydvoimaa ei voida
vahentaa vaan maarata esim. muihin tehtaviin [3, Teknologiateollisuuden tyo-
ehtosopimus]. Konsulttien kayttaminen Suomessa toisi vaihtelua ja uutta tie-
toa tuotekehitykseen seka turvaisi yritysten tuotekehitysprojektit. Yrityksen ei
tarvitse sitouttaa tydvoimaa koko vuotta vaan projekteittain. Tama osaltaan
pienentaisi yhta suurenevaa tyottomyytta.

Suomessa voitaisiin saavuttaa uutta kasvua, seka saastoja ja tehokkuutta, jos
pystytaisiin kasvattamaan Suomeen esim. samanlainen konsulttien kayttoaste
kuin Saksassa, Ruotsissa, Englannissa tai esimerkiksi Ranskassa. Konsul-
teilla on usein uusin nadkemys ja teknologinen osaaminen yhdistettyna moniin
erilaisiin yrityksiin, liiketoimintamalleihin, erilaisiin ymparistoihin ja erilaisiin
kulttuureihin. Ongelmanratkaisutaito on ns. tuoreilla aivoilla aivan toista luok-
kaa, kuin henkilGilla jotka ovat olleet saman yrityksen palveluksessa ko-

koikansa [11, Liiketoiminnan uudistaminen innovaatioiden avulla].
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4.2 R&D konsulttien kdayttaminen maailmalla

R&D konsultteja ovat koulutukseltaan oman alansa insin66reja ja toimivat mo-
nenlaisilla nimikkeilla, RF-Suunnittelija, Arkkitehti, Ohjelmoija, Scrum Master,
tehnical project leader, HW object leader, projektipaalliko, joista vain muuta-

mia mainitakseni.

Konsulttien kayttd ulkomailla on rutiinia ja tama otetaan yleensa huomioon heti
projektin alkuvaiheessa tehtaessa projekti- ja resursointisuunnitelmaa. Suun-

nitelmat johtavat budjetin suunnittelemiseen ja siita budjetin hyvaksyntaan.

Yleensa konsulttien osuus voi olla mita vain 1-100% ulkomailla suoritettavissa
projekteissa. Tama siksi etta tarvittavat kyvyt ovat yleensa suurella maantie-
teellisella alueella ja paikallisesti ei ole tallaista erikoisosaamista saatavilla.
Konsulttien kaytto projekteissa tuo yrityksen budjetointi- ja resurssisuunnitte-
luun joustavuutta. Kun projekti on valmis, ei tarvitse irtisanoa puolta henkilo-
kuntaa, kun projektissa tyoskentelevat konsultit hoitavat projektin ja ovat sen
jalkeen vapaita lahtemaan [12, Projektihallinnan kasikirja 2009].

4.3 Minkalaista on tyoskennella kansainvilisessa tiimissa?

Kansainvalisessa ymparistdossa toimiminen vaatii mukautumiskykya, hermoja,
kykya lukea ilmeista ja rivien valistd. Sanomattakin on selvaa, ettd kommuni-
kaatio on usein vierailla kielilla ja tiimijasenten kommunikaatio usein tapahtuu
kielella mita ei aina ymmarra. Kansainvaliseen ymparistoon itsensa sovittami-

nen vaatii paljon mukautumista mutta antaa myaos paljon.

Kansainvalinen ymparisto altistaa erilaisille henkilo- ja johtamiskulttuureille.
Joskus voi olla vaikeaa toimia uudessa ymparistossa, jos aikaisemmat toimin-
tatavat ovat varsin erilaisia kuin vieraassa maassa ja uudessa yrityksessa tai
asiakkaalla [2, narratiivi ja metafraktio 2015]. Muutokset altistavat myos erilai-
sille henkista ja fyysista hyvinvointia rasittaviin tapahtumiin, joista myohemmin

lisaa.
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4.4 Teknologiaosaamisen resursointi tilla hetkella Euroopassa

Suomi

Konsulttien tai pienempien yritysten kayttaminen Suomessa isoissa ja vaati-
vissa projekteissa on todella paljon vahaisempaa, kuin esimerkiksi Ruotsissa,
Englannissa tai Saksassa. Suomessa on totuttu kayttamaan omia yrityksen si-
saisia tyontekijoita, joka johtaa tilanteisiin, ettd R&D ei uusiudu tietotason eika
nakemyspohjan suhteen. Monesti tehdaan, miten aina on menetelty ja uusien
teknologioiden, metodien, menetelmien kayttdonottoa arastellaan ja monesti
ei edes tiedeta toisista tavoista menetella projekteissa. Ulkopuolisen tyovoi-
man kayttda myaoskin rajoittavat liitot, erilaiset vuokratydvoimaa koskevat lait

ja asenteet.

Suomesta kuitenkin tarjotaan maailmalle teknologiaprojekteihin resursseja,
joko niin etta isompia osakokonaisuuksia tehdaan Suomessa tai sitten lahete-

taan osaajia maailmalle. Puhutaan ns. Expat-toiminnasta.
Saksa

Saksassa konsultteja ja pienempia yrityksia kaytetaan hyvin yleisesti projek-
teissa. Konsultit ja pienemmat yritykset tasaavat yrityksessa projektien erilai-
suuden ja pituisuuden aiheuttamaa resurssipulaa, seka tuo juuri sitd osaa-

mista projekteihin, mita kulloinkin tarvitaan.

Saksassa on verotuksellisesti erityiskategoria nimenomaan software ja hard-
ware taikka esimerkiksi radiotekniikkaa osaavalle tietoliikenne insindorille. He
voivat kuulua itsenaisina ns. Freelance verotuksen piiriin, mika on osaltaan

suotuisampaa kuin esim. jokin muu itsenainen ammatinharjoittaminen.

1.4.2017 Saksassa voimaan astunut uusi tydvoiman vuokrausta koskeva tyo-
voimalaki Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes (AUG) [8, Saksan uusi tySlaki
1.4.2017 lahtien]. Asettaa uusia rajoituksia siihen, miten toimitaan asiakkaalla.
Aikaisemmin asiakkaalla on saattanut tyoskennella kuin kuka tahansa tyonte-
kija mutta nyt projektit pitaa olla entistd paremmin ennalta maariteltyja. Tama
tietenkin on varsin hankalaa esimerkiksi uusissa teknologiaprojekteissa, koska
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tuotekehityksessa on paljon tuntemattomia elementteja, joita ei ennalta pys-
tyta maarittamaan. Ko. laki saksassa rajoittaa myos nykyaan maksimi projek-
tin pituudeksi 18kk. Nimenomainen laki on tietenkin hyva niille, jotka tyosken-
televat vuokratyOvoimana yrityksissa jossain valmistuslinjalla, mutta jos kon-
sultteja koskisi tama sama laki, niin se vaikeuttaa tulevaisuudessa erittain pal-

jon kansainvalisten konsulttien toimintaa Saksassa.

Ruotsi

Ruotsissa on totuttu kayttamaan konsultteja asiantuntijaprojekteissa ja ne ovat
osa sujuvaa projektien resursointia. Suomella ja Ruotsilla on yhteispohjoismai-
set sopimukset, jotka mahdollistavat pohjoismaiset toimijat eri pohjoismaista
toimimaan oman maan sosiaaliturvan piirissa [4, Kela, yleiset-periaatteet_so-

siaaliturvasopimukset].

Ruotsissa on huonoa, etta laki sallii esim. isojen yrityksien kayttavan 90 pai-
van maksuaikaa asiakkailleen. Ruotsin hallitukseen oltiin tuomassa lakialoi-
tetta, joka kasitteli lakia, joka olisi maarannyt asiakkaan maksamaan viimeis-
taan 30 paivan kuluessa asiakkailleen. Ruotsin hallitus kuitenkin kaatui sita
ennen ja hallitus valittiin uudelleen, joka jalkeen ko. lakiehdotus ei ole enaa ol-
lut esityslistalla.

Englanti

Englannissa IR-35 asetuksen jalkeen siivottiin ns. freelancer toimijat kokonaan
pois pelista tai ainakin heikennettiin heidan verotustaan huomattavasti. Nyky-
aan itsenaiset toimijat ovat pakotettuja kayttamaan sateenvarjoyrityksia
(umbrella companies) jotka hoitavat palkanmaksun (payroll) ja verojen pida-
tyksen (taxation). Umbrella companies voisi suomentua valittajayrityksiksi.
Siina on ikdankuin muutettu freelancer toimijoita vakituisen tydsuhteen ehtoi-
hin. Englannissa verovuosi on erilainen kuin muulla Euroopassa ja yleensa al-
kaa ja loppuu huhtikuun loppuun mennessa. Jos Britanniassa asuva muuttaa
asuinmaataan, han pysyy 1.5-vuotta viela rajoitetusti verovelvollisena Britanni-

aan.
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UK Brexit 29.3.2017 [9] paatoksen johdosta UK on paattanyt irtautua EU:sta.
Viela ei tiedeta miten Brexit paatos vaikuttaa EU yritysten toimimiseen Britan-
niassa ja toisinpain. Nyt hyvinkin suurissa maarin agenttiyritykset ovat yksin-
omaan brittilaisia noin 80% ja loput jostain muista Euroopan maista. Uskoisin
etta tydvoiman vuokraamista ja konsultointia koskevat sopimukset menevat
kokonaan uusiksi ja tulevaisuudessa nahdaan uusia lakeja- ja asetuksia kos-

kien konsultointia ja toisessa maassa tapahtuvaa tyoskentelya.

Sveitsi

Sveitsin malli on jostain Suomen ja muiden Euroopan maiden valilta, jossa
konservatiivinen malli tydskennella sisaltaa yhteistyOkumppaneita ja yksityisia
freelance tyontekijoita. Sveitsissa kaytetaan reippaasti partneriyrityksia, joskin
maan sisainen yrittaminen on Suosittua, silla Sveitsi ei ole osana Eurooppaa
ja jotkin EU-rajojen yli tapahtuvat asiat rajoittavat yrittamista EFTA- ja EU-mai-
den kesken. Esimerkiksi tavaroiden lahettamiseen yleensa tarvitaan tullikirjat
ja jokaiselle artikkelille on omat sdadodksensa. Tama rajoittaa esimerkiksi val-

mistus- ja prototyyppitoimintaa.

Belgia

Belgiassa mennaan maan omilla saannailla, vaikkakin maa on EU yhteiseu-
rooppalaisella alueella. Ulkomaisilla yrittajilla on mahdollisuus tyoskennella
maksimissaan 1/2 -vuotta, jonka jalkeen on otettava ns. belgialainen sateen-
kaariyritys ja maksaa kaikki maksut Belgiaan. Tama on ristiriidassa nykyisen
EU politiikan kanssa siita, miten yrityksia tulisi voida kayttaa Euroopassa ja
miten tydvoiman tulisi olla liikkuvaa. Belgiassa tallaista resursointia harjoittaa
mm. NXP semiconductors ja Philips. Osittain Saksa on menossa tahan sa-
maan suuntaan, tosin Saksassa on aika (18 kk), jonka jalkeen tulisi kuulua
saksalaisen valitysfirman palkkalistoille. Tamakaan 1.4.2017 uusi laki ei ole
samassa linjassa kuin yhteiseurooppalainen laki yrityksista ja lahetetyista tyo-
tekijoista tai yrittajista. EU tyosuhteita koskeva laki pitaa 2-vuotta komennusta
lyhyena tydkomennuksena, jolloin tydntekija on erityisen lahetetyn tyontekijan
asemassa, jota koskevat erityiset oikeudet ja tydehdot [10, EU Lahetetyt tyon-
tekijat].
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Hollanti

Hollanti on samanlainen sopimuksien kannalta, kuten Belgia. Toisaalta kum-
massakin maassa on ns. expat verotusmalli jossa asiantuntija saa ns. expat-
riot statuksen ja siten noin 30% veroedun ensimmaiseksi vuodekseen, jonka

tyoskentelee Hollannissa tai Belgiassa.

Ranska

Ranskassa yleensa puhutaan paivahinnoista, kun taas muissa maissa ylei-
sesti laskutusperiaate on per tunti tehtya tyota. Tama on tietysti sopimustekni-
nen kysymys, mutta yleisesti ottaen paivahintoja kasitelldaan sopimuksien yh-

teydessa.

EU tyopaikat

Euroopan yhteison tyopaikat esim. EPO, (Europen Patent Organization) tai
ESA (European Space Agency) — eli Euroopan Avaruusjarjestd toimii mo-
nessa maassa, johon voi hakea kaikki 22:n EU-maan kansalaiset. TyOpaikat
tulevat hakuun internetissa instanssien internet-sivuilla. Tyopaikkahakemu-
sissa, mita voi tayttaa internetin kautta, on nykyaan viela paljon viittauksia
esim. brittien koulutusjarjestelmaan esim. onko tama koulutuksen taso O- vai
A-tasoa? O viittaa ordinary eli peruskoulutukseen ja A Advanced eli lukio tai
ammattikoulutasoon. Tulevaisuudessa nama brittijarjestelmaan viittaavat ky-

symykset jaanee pois Britannian erottua EU:sta.

EU tyopaikoilla voi olla erilaisia etuja, kuten esimerkiksi veroetuja tai sitten tyo-

tehtavat on kokonaan vapautettuja verotuksesta.

5 FREELANCERIN JA KONSULTIN NAKOKULMA

5.1 Projektin ja uuden asiakkaan etsiminen

Tyon etsiminen on freelancerille ja palvelua tarjoavalle yritykselle sama pro-
sessi kuin yhdelle henkil6lle. Yleisesti projekteja tarjotaan tunnetuilla internet
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sivuilla ja joskus myds LinkedIn yms. verkostojen kautta. Tutut kontaktit hel-
pottavat avausta paljon, ns. cold calling milla tahansa teknologialla on aina va-
rauksellinen, kuin esim. jonkun muun ensin esittelemana. Yleensa teknologia-
projekteja ja huipputeknologiaa kuitenkin tehdaan maantieteellisesti niin laa-
joilla alueilla, etta ns. tutut kylayhteisot ovat poissuljettuja. Toki konsulttien
oma ns. freelace network toimii, eli oman alansa asiantuntijat kylla pitavat yh-

teytta toisiinsa ja monesti auttavat kollegoitaan, kun oma ty6 on turvattu.

5.2 Tydhaastattelu

TyOhaastattelu voidaan nykyaan toteuttaa puhelimella, Skypella tms. internet-
palvelulla tai sitten face to face haastattelulla (kasvokkain), mihin paikanpaalle
matkustetaan. Kuitenkin pitkien likenneyhteyksien takia yleensa kaytetaan ai-
nakin ensin haastattelussa puhelinta tai internet palveluja, kuten Skype tai
Webex.

Henkilokohtaisessa tapaamisessa yleensa asiakas (loppuasiakas) maksaa
haastattelumatkan. Tama myds osoittaa asiakkaan sitoutumista prosessiin ja
osoittaa haastateltavalle, etta ovat tosissaan palkkaamassa ty6voimaa.

Haastattelussa kannattaa olla oma itsensa ja muistaa etta haastattelu on
myo0s itsea varten. Voi miettia, etta sopiiko neuvoteltavissa oleva projekti it-
selle ja omalle osaamiselle ja onko aikataulu yms. kohdat niin hyvat, etta sopi-
mus kannattaa tehda.

5.3 Sopimukset

Sopimukset ovat tarkeita. Yleisesti voidaan todeta, etta selkea lyhyt sopimus
kummankin osapuolen valilla on parempi kuin sekava monisivuinen sopimus,
missa on erimaiden lakitekstia ja tuntemattomia pykalia. Sopimuksesta tulisi

kayda ilmi:

Osapuolet: Tydntekija ja kenelle ty6ta tehdaan

Maksuehdot: yleisesti 14pv netto tms. 30pv netto + alv. EU maksuehdoissa
yleensa SEPA maksu (EU-EFTA alueen maksuliikenne) ja yleensa valuutta

missa on sovittu maksaa €, £, CHF tms.
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Tyotehtavien rajaus: Mita tyota suoritetaan ja missa toimipisteessa

Matkustus ja muut kulut: Yleensa on niin, etta asiakas maksaa ensin itse ja
kaikki kuitit on sailytettava, jotka luovutetaan asiakkaalle laskutuksen tai mat-
kalaskun yhteydessa.

Tarkeaa on maaritella, minka maan lain mukaan sopimus on laadittu ja missa

oikeusasteessa ja paikassa riidat selvitellaan, jos mennaan lakimenettelyihin.

Irtisanomisaika: yleensa sama molemmin puolin, tasavertaisuuden mukaan.
Jotkut agenttiyritykset (recruiting companies) voivat ehdottaa huonompia eh-
toja, esim. etta konsultti ei voi itse irtisanoa sopimusta sopimusajalla, mutta

huonoja sopimuksia ei kannata hyvaksya vaan pyytaa sopimuksiin muutosta.

5.4 Vakuutukset

Vahinkoja varten yleensa on hyva ottaa miljoonan vahinkovastuuvakuutus, se
yleensa riittaa kaikkeen mahdolliseen. Jos kysytaan vakuutuksia isommalle
summalle, niin silloin kannattaa neuvotella yrityksen kanssa, jotta he pistaisi-
vat tietyt asiat omaan vakuutukseensa, koska yksityiselle yritykselle tai free-
lance tyontekijalle ei voi asettaa liilansuuria korvausvelvollisuuksia. Tyotehta-
vat ja palkkion suuruus tulee korreloida vakuutusta eli ei liilan suuria velvolli-
suuksia. Muita kiinnostavia vakuutuksia voi olla esimerkiksi keskeytysvakuu-
tus, joka korvaa menetettyja liiketoiminnan kuluja projektin keskeytyessa tai
esimerkiksi vastuuvakuutus jossa vastuita voi tulla omasta lilkketoiminnasta

[13, yritystoiminnan vakuutukset].

5.5 Projektin lopetus

Projektin lopetukset- ja aloitukset ovat kaikkein huonoiten hoidettuja [7, haas-
tattelut]. Kun projekti on loppu, konsultti palauttaa asiakkaalle kaiken sille kuu-
luvat materiaalit ja aineistot. Asiakas on velvoitettu maksamaan palkan irtisa-

nomisajan puitteissa.

Yleensa unohdetaan, etta kun projekti asiakasyrityksessa loppuu, niin siita ai-
heutuu viela kustannuksia konsultille. Yleisesti asiakasprojektin loputtua koh-

demassa aikaa kuluu usein viikkoja, jopa kuukausi. Keikan lopetuksen jalkeen
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on irtisanottava asunnon sopimukset, pankki, vakuutukset ulkomailla, internet,
puhelin, tilattava lentoliput yllattavaan aikaan. Alettava etsimaan uutta asia-
kasta ja valmistauduttava uusiin haastatteluihin ja tapaamisiin. Nama kaikki
kustannukset on hinnoiteltava sopimukseen, ennenkuin sitoudutaan ottamaan

asiakasprojekti ulkomailta.

6 YRITYKSEN NAKOKULMA

6.1 Tyontekijan etsiminen (freelancer/konsultti/yritys)

Yleisesti tyontekijan etsimiseen kaytetaan useita eri kanavia tai ainakin pitaisi
kayttaa. Nimittain yritys Oy Ab:n omilta internetsivuilta sita ei kukaan kansain-

valinen asiantuntija 16yda. Kaytdssa on yleensa internet portaalit kuten

www.jobserve.co.uk

www.theitjobboard.co.uk

www.monster.com

www.linkedin.com

WWW.Xing.com

www.gulp.de

Yleisesti yrityksella voi olla myos CV pankki, johon voidaan palata tarpeen il-
maantuessa. CV-pankista saattaa |0ytya sopiva osaamisalue joiltakin henki-
16ilta, mutta se ei takaa, etta henkild sopiva henkild olisi vapaa ottamaan tyo-

tehtavan vastaan myohemmin, kun on aikoinaan CV:ssa yritykseen lahettanyt.

Yrityksilla saattaa olla myos kaytossa palkkioita jos 10ydat sopivan rekrytoivan
henkildn ja he pysyvat yrityksessa 2-vuotta kauempaan, niin saat palkkion
500-1500 euroa, riippuen tyotehtavasta.
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Lehti-ilmoituksia voidaan myos kayttaa, mutta ne eivat tavoita muuta kuin pai-

kallisen vaeston.

6.2 Haastattelu

Ensimmainen haastattelu on syyta jarjestaa Skype tms. videoneuvottelun
taikka puhelimen avulla. Puhelinhaastatteluun riittda yleensa viikon varoitus-
aika. Mikali henkil6a halutaan haastatella asiakasyrityksessa ja useammat
henkilot haluavat tavata kandidaattia, on syyta jarjestaa haastateltavalle hen-
kilolle liput ja mahdollisesti majoitus kohdemaassa. Samalla kandidaatilla on
mahdollisuus tutustua yritykseen ja tulevaan ymparistoon missa tulee vietta-
maan seuraavan sopimuskauden ajan. Lisaksi on myos tarkeaa, etta kandi-
daatit nakevat paikan paalla mita yritys tekee ja millaisia henkilGita yrityksessa
on. Hyvin tarkeaa on myos, etta yritys maksaa ko. haastattelumatkan, joka on
my0s ele siihen suuntaan, ettd kandidaatti halutaan myos palkata projektiin.
Jos tarve on suuri ja kandidaatit saavat useita tarjouksia niin yleensa niista

karsiutuu sellaiset, joihin taytyy kulkeutua omalla kustannuksella.

6.3 Sopimukset

Sopimusneuvotteluissa yrityksella on yleensa omat pohjat, jotka lakimiehet
ovat yhdessa yrityksen kanssa laatineet. Naista on hyva poiketa ja mukauttaa
sopimusta kandidaatin toiveisiin, jotta saadaan henkilo sitoutettua projektiin.
Nyrkkisaantona voidaan pitaa, etta sopimusehtojen pitaa toimia molemmin
puolin ja niiden tulee olla tasapuolisia. Sopimus voi jaada allekirjoittamatta, jos
sopimuksessa on liilkaa sopimuskohtia ja pykalia ja varsinkin sellaisia, jossa

on kandidaatille korvausvaatimuksia.

Parasta olisi, jos itse voi laatia sopimuspohjan ja pistaa siihen sopimuskoh-
taan itselle tarkeimmat kohdat. Jos tama kay kumppaniyritykselle, niin asiat

sujuvat helpommin.

Sopimuksessa on sovittu tyotehtavat seka kenelle niista raportoidaan. Tyo voi
olla ns. tunti- tai paivapalkka tyota tai sitten projektityo, joka on erittain tarkasti

maaritelty ja hinnoiteltu erilaisilla projektietappi (milestone) hinnailla jolloin jo-
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kaisen eri projektietapin jalkeen tyon suorittaja saa maksun. Voi myos olla pro-
jekteja joissa maksetaan tyonsuorittajalle etukateismaksua, sen suuruus voi
olla esim. 10%-50% valilla. Tallaisia ovat projektit, joissa tyon suorittaja joutuu
ostamaan omaan laboratorioonsa valineita- ja tarvikkeita tai joutuu itse palk-

kaamaan lisaa henkilostoa selviytydkseen asiakkaan tyotehtavista.

6.4 Vakuutukset

Yritys yleensa vakuuttaa tyontekijat ja konsultit vahinkojen varalta. Myoskin
konsulttia vaaditaan ottamaan omat vahinko- ja yritystoimintaa koskevat va-
kuutukset. Yleisia ovat 100.000€ - 1.000.000€ kattavat vakuutukset. Lakisaa-
teisia vakuutuksia yrittajalle on YEL eli yrittajan elakevakuutus. Vapaaehtoi-
sista vakuutuksista toiminnasta riippuen on sairaskuluvakuutus, oikeusturva-
vakuutus ja keskeytysvakuutus (korvaa menetyksia, mikali liiketoiminta joudu-
taan keskeyttamaan [11 yrityksen perustaminen vakuutukset].

6.5 Relocation — Uuteen kotimaahan ja tyopaikkaan siirtyminen.

Yrityksissa HR voi auttaa uudelleensijoitusasioissa tai sita varten perustetaan
erillinen uudelleensijoitusosasto (relocation), joka auttaa konsultteja asettu-
maan uuteen maahan projektin ajaksi. Uudelleensijoituspalvelu voidaan myos

ostaa erilliselta palveluntarjoajalta.

Uudelleensijoituspalvelun tarjoamisen tarkoitus on ottaa pois taakkaa tyonteki-
jalta, niin etta energia kohdistuisi enemman tyontehtaviin eika niinkaan juokse-
viin asioihin. Tosiasiassa hyvin harvat yritykset tarjoavat konsulteille tallaisia
palveluksia, vaan asiat jaavat konsulttien itsensa hoidettavaksi. Todellisuus on
monessakin yrityksessa se, etta yrittaja tai konsultti tekee ensin 40-tuntisen
tyoviikon, joka lisaksi etsii kaiket illat seuraavaa vapaana olevaa hotellia tai
asuntoa. Taman lisaksi tulevat muut paikalliset sopimukset; internet, puhelin-
liittyma, sahko- ja vesi, roskien tyhjennys, paikalliset urheiluharrasteet jne. En-
simmaiset 3 kuukautta konsultti on hyvin paljon kuormitettu uusilla tehtavilla,
jotka han joutuu oman tyon ohessa hoitamaan.

Konsultointia ostava yritys voi pehmentaa ja helpottaa tulevien asiantuntijoi-
den keskittymista projektiin ja hoitaa lokaaleja asioita konsultin puolesta kuten:
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asuntojen valinta ja vuokrauksen jarjestaminen, tietoliikenneasioiden jarjesta-
minen, vuokra-auton jarjestaminen, kuljetukset kentalle ja takaisin. Nama ovat
asioita, jotka yleensa ottavat aikaa mutta eivat tarvitse erikoisosaamista. On

parempi, etta korkealla palkkiolla palkattu asiantuntija keskittyy niihin teknisiin

ongelmiin missa on asiantuntijana eika hoidollisiin juokseviin asioihin.

Jos uudelleensijoitukseen annetaan apua, se kylla helpottaa tyontekijaa kes-
kittymaan asiantuntijatehtaviin, mihin hanet on paaasiallisesti ostettu. On pal-
jon jarkevampaa antaa paikallisten hoitaa uudelleensijoitusasioita, koska he
tuntevat paikalliset tavat ja yleensa tallainen uudelleensijoitustyo ei vaadi suo-
ranaista erikoisosaamista ja vuosien kouluttautumista, kuten konsulttien tyo-

tehtavat yleensa ovat.

Jos uudelleensijoituksen halutaan kattavan myos projektin lopetuksen, niin sii-
hen yleensa kuuluu sopimuksien lopettaminen, esim. pankkitilien lopettamien,
sahko- kaasu- ja vesi sopimuksien lopetus, vuokratoimeksiannon lopetus ja
takuurahan hakeminen takaisin ja luonnollisesti paluumatkan ja tavaroiden

kuljetuksen kotimaahan.

6.6 Tyotehtavien suorittaminen

Tyotehtavien onnistumiseksi on yleista, etta pidetaan viikkopalavereita ja muu-
tamia muita projektiin tai yrityksen yleiseen tilanteeseen liittyvia palavereita.
On tarkeaa, etta tydnsuorittaja tietdd mihin suuntaan on menossa ja etta ha-
nella on uusimmat tiedot siita, mitd muut projektissa tyoskentelevat tekevat.

Kommunikaatio on erittain tarkeaa projektin erivaiheissa ja eriosastojen valilla.

Projektien seuranta on yhta tarkeaa myos asiakkaalle, jotta he saavat tiedon
projektien edistymisesta, budjetin pitamisesta seka esim. asiakassuhteista ja
uusista yhteistyotahoista. Siksi asiakas voikin pyytaa esimerkiksi viikoittain ta-

pahtuvaa projektiraportointia esim. joka vilkkon maanantaihin mennessa.

Jos konsultin yrityksen laskutus on kuukausittain, konsultti lahettdad kuukauden
lopussa tuntilistan jonka tyotehtavien suoritusta valvova projekti tai R&D paal-
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likko allekirjoittaa. Konsultti lahettaa yritykselle laskun, johon on liitetty kuukau-
sittainen asiakkaan hyvaksyma allekirjoitettu tuntilista. Asiakas maksaa laskun

ennen erapaivaa.

6.7 Projektin lopetus

Kun tiedetaan, milloin projekti todella loppuu, on tieto projektin loppumisesta
hyvantavanmukaisesti hyva kommunikoida myds konsulteille ja yhteistyOyri-
tyksille. Projektin loputtua tyon suorittaja luovuttaa yrityksen valineet, tietoko-
neet, ohjelmat, tavarat, mittalaitteet ja kaiken IP:n (Intellectual Properties) joka

yritykselle kuuluu.

Tyontekija perehdyttaa mahdollisesti hanen seuraajansa tyorooliinsa ja esitte-

lee tulokset viimeisilla viikoillaan.

Kun projekti on saatu loppuun, voi yritys myos osallistua tyontekijan matkus-

tuskustannuksiin takaisin kotimaahansa.

6.8 Esteita rekrytoinnin onnistumiselle

Rekrytoimisen onnistumiselle on olemassa esteita, joita ovat mm.

Liioiteltu ty6paikkailmoitus (missa tehtdvan vaatimustaso maaritellaan liian

vaativaksi).

Haastattelussa kysytaan tehtavaan liittymattomia tai liian pikkutarkkoja asi-

oita

Liian hidas toiminta — yleisesti neuvottelut pitaa vieda loppuun kuukauden

kuluessa

Liian sekavat sopimukset — sopimuksiin vain valttamattomat asiat
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Liika jaykkyys — sopimukset ovat kahdenkeskisia ja kummankin osapuolen
tulee pystya neuvottelemaan ehdoista

Viisumivaatimukset

Erimaiden lainsaadanto

[7, Haastattelut 2017].

7 TULEVAISUUS

7.1 Resursointi

Teknologiaprojektien, uusien yritysten tai vanhan yrityksen muutosjohtaminen
vaatii tarvesuunnitelmaa ja osaamisvajeiden tunnistamista ja niista puolestaan

resursointi suunnitelmaa [12, projektihallinnan kasikirja].

Yleensa korkean teknologian projekteissa resurssien tarve on erittain suuri tut-
kimus, tai tuotekehitysyksikkdjen perustamisvaiheessa, seka lisaksi uusien
teknologiaprojektien alkaessa. Korkeanteknologianprojektit yleensa vaativat
kansainvalista rekrytointia ja ns. paakallonmetsastys (head huntting) toimintaa
eli talenttien metsastysta. Head hunting on oma lajinsa ja sille on omat osaa-
jansa, yleisesti pyritdan samaan yritykselle parhaat mahdolliset resurssit kayt-

toon ja yrityksen osaamisvaje tyydytettya.

Resursointi vaikuttaa suoraan aikatauluun ja monet toimialat ovat nykyaan
kriittisia siita, etta saadaanko tuote markkinoille ennen kilpailijoita vai ei. Koko
yrityksen menestys on kiinni oikeista ja riittdvan nopeista rekrytoinneista. Oi-
kealla rekrytoinnilla voidaan saavuttaa huomattava etulyontiasema kilpailijoi-
hin verrattuna. Resursointia edeltavat tapahtumat ovat paallikko- ja linjatasolla
tehtavia osaamisalueiden tarvekartoituksia, jotka sitten palautuvat resurssitar-
peiksi. Jokaisesta osaamisalueesta tehdaan profiilit, jonka mukaan aletaan et-
sia sopivia ammattilaisia tyotehtaviin. On hyvin yleista, etta kaytetaan resur-
soinneissa konsultteja, jotka suorittavat tyotehtavaansa joko freelancerina tai
myyvat osaamistaan joko oman yrityksen tai yhteistyoyrityksen kautta. Kon-
sulttien kayttd on suositeltavaa, koska heilla on yleensa kokemusta vastaa-
vista nopealahtoisista projekteista ja ovat nopeita oppimaan ja sulautumaan



28

uuteen ymparistoon. Hyvassa hi-tech yrityksessa on yleensa osaava oma

henkilokunta, seka riittava maara konsultteja ja sidosyrityksia.

Kaikkien teknisten vaatimusten lisaksi konsulttien saatavuus projekteihin on
yleensa 1-2 viikkoa sopimuksen allekirjoittamisesta kuin 1-3kk, kuten yleensa
menetellaan vakituisissa tyosuhteissa. Projektien tarve on yleisesti aika kriitti-

nen resursoinnin suhteen.

Projektien resursointiin on siis olemassa aikaikkuna, joka on suosiollinen seka
asiakkaalle (tydnantajalle) ja myds konsultille (tyontekijalle). Jotta pystyttaisiin
toimimaan tehokkaasti tdssa aikaikkunassa (1-2kk) olisi yritysten ja konsulttien

luotava strategia siita miten mahdollisimman tehokkaasti kayttaa tama aika.

Yritysten olisi ennakoitava ainakin seuraavia asioita:

- Selvittdd mahdolliset yritykset, jossa on tarvittavaa teknologiaosaamista

- Selvittda mitka ovat ne kanavat, joiden avulla voidaan saavuttaa viesti
konsulteille, etta projekteja on tarjolla

- Selvittdd oman yrityksen tarjoamat koulutukset ja niiden aikatauluttami-
nen tulevaan tyohon

- Asiakasyrityksen osalta tulee varautua uuden ihmisen ja yrityksen jar-
jestelmiin ja tuotteisiin perehdyttamiseen

Konsulttien ja tyontekijoiden olisi mietittava:

- Mitka ovat ne tavat joilla markkinoi itseaan
- Viimeistelty- ja ajan tasalla oleva CV
- YhteistyO agenttiyritysten kanssa

7.2 Sopimukset

Sopimuksissa tulisi molempien osapuolten olla tyytyvaisia sopimustekstiin,
sielta selviaa, mita, missa, milloin, maksuehdot, kuka on vastuussa ja milla
ajalla voi sopimuksen purkaa. Liian yksipuolista ja mielivaltaista sopimusta ei
tarvitse koskaan hyvaksya. Sopimuksessa voi olla korvausvaatimuksia, jos jo-
tain rikkoontuu tai ei pystyta toimittamaan, nama on kuitenkin maaritettava
erittain tarkoin, silta varalta, jos joudutaan my6hemmin turvautumaan korvaus-

menettelyihin. Korvauksissa yleensa lahinna vakuutukset ovat se instrumentti
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joka korvaa, jos jotain tapahtuu. Yksittaiseen ihmiseen kohdistuvat korvaus-
vaatimukset ovat kohtuuttomia. Yleensa isoilla yrityksilla on vakuutukset va-
hinkoja varten.

Hyvin kokenut ja osaava konsultti yleensa valitsee hyvina aikoina vain par-
haimpia sopimuksia, joten yritysten on pidettava huolta siita, ettei sopimukset
ole yksittaisille konsulteille liilan kohtuuttomia. Yleisesti lyhyt ja minimaalinen
maara lakitekstia sisaltava sopimus on parempi kuin romaanin pituinen tyoso-
pimus. Lahtokohtana on, ettd sopimus voidaan hyvaksya parin muutoskerran
jalkeen. Kokemuksesta voin kertoa, etta olen nahnyt 36-sivuisia sopimuksia,
joihin liittyy 12-sivuisia raami- tai projektia tarkentavia sopimuksia. Jos asia-
kasyritys esittaa tallaisia sopimuksia, tulee sopimusneuvotteluista raskaita ja
aikaa vievia, tama ei ole kummankaan osapuolen etu. Huonoimmassa tapauk-
sessa sopimus jaa syntymatta lilan kohtuuttoman sopimusmallin takia. Par-
haimmassa tapauksessa sopimus on 1-8 sivun mittain ja se vaatii mahdolli-
simman vahan muutoskierroksia. Talloin saastetaan henkista energiaa kum-
maltakin osapuolelta ja voidaan kohdistaa energiaa sellaisiin kohteisiin, mihin
osaamista todella tarvitaan.

7.3 Raha ja sen liikenne

Kaikkeen liittyy raha ja oletuksena on, etta projektien tai uusien tuotekehitys
projektien rahoitus on kunnossa. Sita voidaan saada esim. omalta emoyhti-
Olta, taikka startup rahoittajilta tai jostain muusta lahteesta. Ison konsernin ol-
lessa kyseessa uusi tuotekehityspaikka maailmalla saa yleensa rahoitusta
saavutettuja projektietappeja (milestone) vastaan. Jokaisessa projektietapissa
on maaritelty, mitka ovat ne kriteerit mita taytyy saavuttaa, etta toimintaa jat-
ketaan ja yksikko saa rahoitusta.

Resursoinnissa on myos rahaliikennetta pidettava ylla, jotta konsultit ja liiketoi-
mintaan liittyvat yritykset voivat toimia ja yllapitdd mahdollisuuksia tuottaa
suunnittelu ja muita palveluita asiakasyritykselle.

Euroopassa standardisoitu IBAN ja SWIFT jarjestelmiin liittyva rahaliikenne
poistaa tarvetta perustaa tileja kohdemaihin missa tyota tehdaan ja voidaan
laskuttaa suoraan toisesta EU-maasta.
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Konsultointia myydessa toisesta EU-maasta toiseen pidetaan EU-palvelu-
myyntina, jonka ALV-verokanta on 0%. Arvolisdmaksua ei laskuteta, eika pi-
dateta. Tama on siksi, etta eri EU-maissa on erilaiset ALV verokannat. Kuiten-
kin nama EU ALV tilitykset tehdaan kuukausittain laskutuksen mukaan. Jos ei
ole laskutettavaa kuukautta niin ALV yhteenvetoa ei tarvitse ilmoittaa. Veroil-
moituksien tekeminen Suomessa tapahtuu omavero palvelun kautta. Siella
voidaan esim. ilmoittaa tydnantajamaksuja, ilmoittaa EU-myynnit, tehda alv il-

moituksia, seka alv kausi-ilmoituksia [14, omavero].

7.4 Miksi resursointi voi menna pieleen tai miksi se yleensa menee pie-

leen?

Liian huonot sopimusehdot, joita ei voi hyvaksya (konsultit) eli asiakasyritys
esittaa liian kireat ehdot. Tai kaytetaan konsultointifirmaa, joka valittaa muita
konsultteja ja esittaa liian tiukat ehdot. Esim. Ruotsissa Ericssonilla on 90 pai-
van maksuehdot heidan asiakkailleen ja he jaavat selvasti paitsi kaikkein tera-
vimmasta karjesta juuri nyt, koska konsultit eivat yksinkertaisesti voi hyvaksya
noin 5kk mittaiseksi venyvaa maksutapahtumaa. Huomatkaa, etta lasku lahe-
tetdan yleensa kuukauden paasta siita, kun tyot on tehty. Maksuaika juoksee
arkipaivina eika viikonloppuina (Ericssonin tapauksessa). Aikaisemmin, ennen
vuotta 2008, Ericssonilla oli heidan alihankkijoilleen Ruotsissa 60 paivan mak-
suaika, joka sekaan ei ole ollut kovin houkutteleva valinta. Sen sijaan esim.
Saksassa Teleca Systems GmbH:lla maksuaika oli 14pv netto, joka mahdollis-
taa uusien konsulttien palkkauksen vaivatta, koska heilla on silloin riittavasti
rahavaroja tulorahoituksesta ja voivat ottaa vuokra-asunnon ja maksaa siita
takuuvuokrat ja muut provisiot seka viela lentaa kotimaahansa hakemaan li-

saa tavaraa konsultointikomennukselle.

Projektien pituutta on vaikea kuvailla, koska pituudet riippuvat hyvin paljon
siitd, mita ja missa ollaan tekemassa. Voin 20-vuoden kokemuksella sanoa,
etta tyypilliset sopimukset ovat puoli vuotta ja vuosi. Naistakin sopimuspituuk-

sista 10ytyy useita variaatioita kuten 3kk, 9kk sopimukset jne.

Resurssien tutustuttaminen ja koulutus tehtavaan
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Sitten kun resurssit on saatu palkattua tai tilattua kolmansilta osapuolilta, al-
kaa ensimmaiset askeleet tiimien ja tyotehtavien integraatioon. Valitettavasti
hyvin monessa eurooppalaisessa yrityksessa ei ole edes viela tietokonetta
poydalla, kun uusi henkild saapuu taloon. IT, Turvallisuus, Toimintatavat ja
oma mentori tai yhteyshenkilo ja opastus tyotehtavaan ovat tarpeellisia ja
myaoskin asiakasyrityksen kannalta hyvin tuottavaa. Ennen kuin uusi henkild
saapuu uuteen yritykseen, pyritaan yrityksessa tekemaan etukateen niin pal-
jon kuin on mahdollista, jotta nopea aloitus olisi mahdollista. Tietysti riippuu
tyon luonteesta ja joskus on parempi aloittaa tyot hitaammin, kuin mita olisi
mahdollista, jos halutaan ensin sisaistaa uusia asioita ja varmistaa niiden pe-

rille meneminen, tama myos riippuu konsulttien kokemuksesta.

Teknologiaprojekteissa kuitenkin on usein "time to market” aspekti, tarkoit-
taen, ettda markkinoilla taytyy todellakin olla ennen kilpailijoita, tai ainakin sa-

maan aikaan.

7.5 Konsultit ja konsultointi

R&D Teknologian parissa tyoskentelevat konsultit ovat oman alansa ammatti-
laisia, joilla on vahintaan 3-5 vuoden tyokokemus omalta alaltaan. Yleisesti
freelancerit esim. elektroniikka- ja matkapuhelinteollisuudessa ovat tyosken-
nelleen monissa valtioissa, erilaisissa kulttuureissa ja ovat nopeita oppimaan
tyotehtavat. Konsulttien kaytté on osa normaalia projektien resursointia ja tar-
vittava lisd osaamisessa ja resursseissa. Tietoliikenteen, 1ahinna langattomien
tukiasemien — ja matkapuhelinteollisuuden teollisuuden osaajat ovat oman
alansa huippuasiantuntijoita, joita ei sellaisiksi suoraan koulussa kouluteta,
vaan oppi perustuu moniin eri yrityksessa opittuihin asioihin, prosesseihin, oh-
jelmistojen kayttamiseen jne. Tama taito on yleensa konsulteilla monipuolinen,
koska asiakkaan toimintaymparistdssa joudutaan ottamaan kayttoon taitoja ja

soveltamaan hyvinkin nopeasti.

Konsultointia voidaan tarjota projektityona ainakin seuraavasti

e Oman yrityksen kautta jonka ei ole pakko sijaita samassa
maassa, kuin asiakasyritys
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e Freelancerina rekisterdityneena samaan maahan, kuin
asiakasyritys (poisluettuna alle 183pv verovuonna oleske-

levat

e Agenttiyrityksen valityksella tyoskentelevat freelancerit ja

yrittajat

8 JATKUVA KEHITYS

Uudet teknologiat ja paine lisata siirrettdvan datan maaraa ajavat langatto-
mien teknologioiden kehitysta. Samoin myos uuden teknologian lisdantyminen
perinteisimmille alueille mm. autoteollisuus, raskasteollisuus, likenne, raken-
taminen, lentoliikenne, erilaiset harrastukset ja laitteet. Erikoisosaaminen on
kuitenkin maantieteellisesti hyvinkin hajanaista ja erilaiset osaamiskeskukset
muuttavat paikkojaan kiihtyvalla syklilla. Uusia tutkimuskeskuksia ja osaamis-
keskuksia perustetaan koko ajan sekd osa vanhempia osaamiskeskuksia sul-
jetaan. Yrityksia siirretaan eri mantereille ja osa myydaan, toisia yrityksia su-
lautetaan ja osa lakkautetaan. On haasteellista pitda kansainvaliset tiimit inno-
voivina, motivoituneina, seka ylipaatansa Ioytaa oikeat osaajat yrityksiin. Eta-
tyoskentely on osa mahdollisuutta, jolla voidaan mahdollistaa tiettyjen alojen
osaajien osaamisen kayttaminen jopa maapallon toiselta puolelta. Tosin
yleensa fyysiset testaus- ja tuotekehityslaboratoriot asettavat omat vaatimuk-

sensa lasnaoloon.

8.1 Radikaali ja inkrementaalinen innovaatio (tuote, palvelu, teknologia)

Teollisilla tuotteilla on ollut yleisesti pitkaelinkaari 10-20 vuotta. Nyt aika nayt-
taa lyhentyvan. Esimerkiksi autoteollisuudessa esim. Marquardt GmbH tuot-
teet ovat keskimaarin 5 vuotta markkinoilla ja sitten tulee uusia tuotteita, jotka
tukeutuvat uuteen teknologiaan. Matkapuhelinmarkkinoilla on jo pitkaan vallin-
nut tilanne, etta joulumarkkinoilla tai joko GSMA konferenssissa Barcelonassa
(GSMA on vuosittain jarjestettava maailmanlaajuinen matkapuhelin alan kon-
ferenssi) esitetdan uusia tuotteita, jotka perustuvat uusiin teknologioihin ja pii-
risarjoihin. Hyvin korkean teknologian tuotteet yleensa vaativat pidempaa tuo-
tekehityssyklia ja omistajien- ja tuotekehitysomistajien sitoutumista rahoitta-

maan projekteja pitkalla tahtaimella.
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Uusissa teknologioissa voidaan olla kopioimassa jo olemassa olevaa tuotetta
tai palvelua tai yrittaa radikaalia innovaatiota. Radikaaleissa innovaatioissa yh-
distyy tiimin osaaminen, joka on toiminut erilaisissa yrityskulttuureissa erilais-
ten ihmisten ja tuotteiden parissa ja luonteeltaan innostunut luomaan uutta.
Prosessimainen ajattelu harvoin sopii totaalisesti uusien asioiden kehittami-
seen. Autoteollisuudessa KanBan ajattelu vastaa prosessimaista ajattelutapaa
ja KaiZen radikaalia muutosta. Radikaaleja tapoja innovoida ja luoda uutta tar-
vitaan yha enemman tulevaisuudessa. Tarvitaan tietyn tyyppisia ihmisia, jotka
osaavat innovoida ja tuottaa uutta yha muuttuvassa maailmassa. Tulevaisuu-
den kuva muuttuu radikaalisti ja osa tyotehtavista ja tuotteista katoaa. Tilalle
tulee laitteita, palveluja ja sellaisia tapoja toimia, mita ei viela ole olemassa
eika keksitty. Hyva esimerkki on autojen sahkoistyminen. Sahkodautoteolli-
suutta vetaa Tesla inc. jonka yksi perustaja jasenista Elon Musk on ajatellut ja
toiminut radikaalisti. Nyt perinteinen autoteollisuus on pakotettu seuraamaan
ensimmaisen askelia. Nykyisessa polttomoottoriautossa on nykyisin noin 2500
osaa kun taas sahkoautossa on 850 osaa. Sahkdauton hinta tulevaisuudessa
tulee olemaan alhaisempi kuin polttomoottoriautojen, koska autoja on tulevai-
suudessa nopeampi ja yksinkertaisempi valmistaa. Toinen hyva esimerkki
myoskin Elon Musk projektista ja yrityksesta muuttaa tapaa, jolla kaupungit
yhdistyvat toisiinsa. Tassa kaupunkien valinen junaliikenne ns. hyperloop mul-
listaa junaliikenteen ja se on radikaali innovaatio. Hyperloopissa ihmisia
taynna oleva kapseli pistetdan kulkemaan alipaineistetussa putkessa niin kuin
putkiposti esim. nykyisin joissain apteekeissa nykyaan. Putkiposti oli pitkaan
kaytossa vuosisadan alusta noin 1980-luvulle saakka, kunnes fax laite keksit-

tiin.

8.2 Muutokset projektissa ja resursseissa

Uusien projektien alkaessa vanhaa projektia suljetaan ja jotkut resurssit jaavat
viela hoitamaan vanhaa ja osa tyontekijoista muuttaa tyopaikkaansa ja joskus
konsultteja ja tyontekijoita irtisanotaan tuotannollisista- ja taloudellisista syista,
mika tata kirjoittaessa 2015-2017 ei ole ollenkaan tuntematon kasite. Jopa
vanhatkin organisaatiot muuttuvat, koska muutos kuuluu nykyaikaan ja kilpai-
lukykyyn. Tama edellyttda sopeutumista vanhalta organisaatiolta ja uusien re-
surssien yhteensovittamista vanhaan. Toisaalta myds hyviin aikoihin liittyy
seikka, etta yritykset ostavat kilpailijoitaan pois markkinoilta.
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MyOs organisaatiot kokeilevat erilaisia keinoja tuottaa yha parempia innovaati-
oita ja yha paremmin yhteensopivia tiimeja, jotka tuottaisivat tehokkaasti uusia
tuotteita ja palveluita tieteellisia metodeja kayttaen.

8.3 Koulutus ja kurssittaminen

R&D konsultilla tai tyontekijalla, johtajalla tahi milla tahansa tyontekijalla saat-
taa olla jo ennalta hankittu taito, taikka hanta joudutaan kouluttamaan tehta-
vaansa. Sanoisin, etta kokemus on osoittanut, etta kouluttaminen tyoela-
massa korkeanteknologian aloilla on enemman saanto, kuin poikkeus. Kurs-
seja jarjestetaan yleensa yrityksen ulkopuolella tai tyontekijoita (myoskin kon-
sultteja) lahetetdan ulkomaille saamaan lisakoulutusta, jota voidaan hyédyn-
taa nykyisissa tai tulevissa projekteissa.

Omasta koulutuksesta ja kurssittamisesta ja uuden oppimisesta on konsultin
pidettava huolta, silla osaaminen on se mika on hanen palvelunsa tai tuot-
teensa asiakkaalle. Konsulttina olemisen etu on, etta yleensa asiakkaat ja
tuotteet, jonka parissa tyoskennellaan muuttuvat kaiken aikaa. Koulutusta ja
kouluttautumista tulee nain ollen myos automaattisesti, erilaisten asiakkaiden

kayttaessa erilaisia jarjestelmia ja toiminnanohjaus- ja innovaatiometodeja.

8.4 Metodit

Erilaiset toiminnanohjaustavat, metodit ja tyokalut antavat asiantuntijalle erilai-
sia tapoja toimia organisaatiossa. Autoteollisuudessa on kaytossa useasti
Lean ja Kanban taulut, jossa tavallaan tehtavia vedetaan (pull) sitd mukaan,
kuin kyetaan ryhtymaan uusien asioiden pariin, kun edelliset tyon on valmistu-
neet. Lean ja Kanban sopivatkin keskivaikeisiin tuotteisiin ns. inkrementaali-
sen innovaation tuotteisiin, mutta radikaaleihin innovaatioihin tarvitaan yleensa
isompia irtiottoja (Kaizen). Erilaiset kick-off tilaisuudet, leirit, brain-stormit ja tii-
mitapahtumat ovat omiaan vapauttamaan ryhman jasenten ajatuksia ja toimi-

maan yhdessa seka puhaltamaan yhteen hiileen.
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Innovoidessa voidaan kayttaa erilaisia menetelmia, kuten 7 erilaista hattua,
mindmap, yhdistelemalla vanhaa ja uutta ja lisaamalla siihen palvelu [11, liike-
toiminnan uudistaminen innovaatioiden avulla]. Riippuu myds paljon persoo-

nasta mitd menetelmia haluaa kayttaa ja mika parhaiten sopii itselle ja tiimille.

9 HYVAN TUOTEKEHITYSYMPARISTON LUOMINEN

Luovan, sujuvan, edistyvan, aikaansaavan, uudistuvan ja nykyaikaisen tuote-
kehitysympariston luominen on menestyksen avain seka organisaatiolle, tyon-
tekijoille etta yrityksen asiakkaille. Tama on oivallettu monissa yrityksissa.
Yleisesti isoja yli vuoden mittaisia projekteja aloittaessa isoissa yrityksissa pi-
detaan ns. kick-off projekteja, joissa yrityksen henkilokunta, konsultit ja kaikki
ne, jotka tulevat osallistumaan projekteihin, tutustuvat toisiinsa. Vuonna 2001
Sony International Mobile Communication jarjesti Kick-Off tapaamisen Saksan
alpeilla Algau-Stern hotellissa, joka kesti koko viikonlopun ja jossa tiimien toi-
mintaa ja yhteispelia harjoitettiin. Siella saatiin kaikille hyva kuva siita, mita ol-
laan tekemassa ja minkalaista yhteistoimintaa jokaiselta odotetaan. Naiden
fyysisten tapaamisten merkitys korostuu yha entisestaan, kun ymparisto on to-
della kansainvalinen. Sony International toimipisteessa Munchenissa Asch-
heim-Riem alueella tydskenteli 42-eri kansallisuutta vuonna 2003 [2, narratiivi
ja metafraktio 2015].

9.1 Erilaiset persoonallisuudet

Ihmiset ovat erilaisia ja toimivat eritavoin johdettuna tai johtajina. Yksi hyva
persoonallisuustesti on Myers-Briggs testi [5, 6, Myers-Briggs], joka analysoi
neljallakymmenella kysymyksella Iahes 16 erilaista persoonallisuutta
[https://lwww.16personalities.com/]. On selvaa, etta kyseisen persoonallisuus-
testin tekeminen helpottaa henkildiden sijoittamista tyopaikalla tyotehtaviinsa.
Yleisesti R&D konsulteilla ei teeteta persoonallisuustestia, vaikkakin tama
saattaisi olla hyva tieto tiimien rakentamisessa. Taysin introverttia tuskin kan-
nattaa laittaa asiakasrajapintaan ja taysin diktaattoria tuskin kannattaa sijoittaa

johtajaksi.
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9.2 Erilaiset kulttuurit

Erilaisissa kulttuureissa on paljon opittuja asioita, mitka koetaan tarkeiksi
tyossa. Joissain toisissa maissa kyseiset asiat voivat olla vahemmin tarkeita.
Esimerkiksi Saksassa arvostetaan jarjestelmallisyytta ja eskalointimenetelman
kayttoa, jossa ylempaa johtoporrasta aktivoidaan ja halutaan heidan tekevan
paatoksia. Suomessa suositaan enemman matalan hierarkian mallia, jossa

asiantuntija ratkaisee isompia kokonaisuuksia itse.

Ei ole klisee, ettd Ruotsissa neuvotellaan enemman ja kysytaan jokaisen mie-

lipidetta. Se on ruotsalaisille ominaista toimintaa.

Japanilaisissa yrityksissa paatoksi ei valttamatta tehda edes kokouksissa
vaan kulissien takana. Viestit paattavien inmisten valilla saattaa edeta vaikka
ko. henkildiden vaimojen kautta. Japanilaiset tosin arvostavat suomalaista

suorasanaisuutta.

ltavallassa toimintakulttuuri on hyvin samanlainen kuin Saksassa. Sveitsissa
sen sijaan kulttuuri eroaa hieman, ainakin siitd miten inmisia palkataan ja mi-

ten ihmisia voidaan erottaa.

Sveitsissa ei yleensa ole irtisanomisaikaa ja ihminen voidaan irtisanoa sa-

mana paivana eika tyontekijan tai konsultin tarvitse tulla seuraavana paivana.

Suomessa tydehtosopimukset (TES) ja tydsopimukset maarittelevat irtisano-
misen ja irtisanomisajat on maaritelty ja ne yleensa pitavat. Sopimuksissa
saattaa olla kilpailukieltoja, etta ei saa menna kilpailijalle seuraavaan puoleen
vuoteen. Tama pykala kuitenkaan ei ole laillinen eika pitava. Ainostaan jos
edellinen tyontekija maksaa puolen vuoden ansiot, etta tyontekija ei menisi kil-
pailijalle voisi olla mahdollista. Ammatinharjoittamista kun ei voi kieltaa.

9.3 Osallistuttaminen

Useissa hierarkkisissa maissa, kuten Saksassa, johtamistyyli on ylhaalta alas
ja mahdollisuudet kayttaa valtaa on yleensa esimiehilla. Usein tyopaketit tule-

vatkin organisaation ylemmilta tasoilta kuin insin6orityota tekevalta konsultilta.
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Pohjoismaissa organisaatiot ovat hyvin matalia ja yhteisty® organisaation kes-
ken tiivista, kun taas Keski-Euroopassa mennaan yha organisaatioraken-
teessa ylOs ja alas. Keski-Euroopassa osataan kylla kokeilla erilaisia proses-
seja tuotekehityksessa KanBan, Lean R&D, Scrum muutamia mainitakseni.
Hyvat tyokalutkaan ei takaa hyvaa tuotekehitysymparistéa vaan se vaatii, etta
saadaan kaikki osallistumaan ja kiinnostumaan toimimaan yhdessa ja vie-
maan tuotekehitysta yhteisesti eteenpain. Monesti unohtuu, etta asiakas voi
odottaa varsin erilaista tuotetta tai palvelua, kuin miltd se nayttaa jonkun tyo-
paketissa kuvatun ongelman ratkaisussa. Unohtuu myds usein kysya missa
vaiheessa kollegat ovat ja miten voitaisiin vieda yhdessa tuotetta eteenpain.
Luotettaessa lilkkaa prosesseihin unohdetaan tuotekehityksen tarkeimpia asi-
oita esimerkiksi luoda uutta. Usein uuden luominen tapahtuu tiimityoskente-
lyna eika yksilon suorituksena. Tyonohjaus on ainakin Suomessa hyva tyokalu
ja valmennustilaisuus kehittaa taitoja ja tietoja, miten tulisi toimia tiimeissa ja

ratkaista ongelmia puhaltaen yhteen hiileen.

10MILLA JOHTAMISELLA PARAS VASTE?

10.1 Mikrojohtaminen (Micro Management)

Mikrojohtaminen on hyva esimerkki siita, etta johtaminen on mennyt pieleen,

kun korkeammassa asemassa oleva tarkkailee ja seuraa jokaista suoritusta ja
yleensa pahoittaa mielensa jos ja kun johdettava tekee omia ratkaisujaan rat-
kaistakseen ongelmia [1] ilman etta kertoo siita johtajalle, vaikka ongelmat oli-

sivatkin ratkaistavissa johdettavan tasolla ilman mitaan ongelmia.

Yleensa hyvin nuoria suunnittelijoita tai vastavalmistuneita insindoreja ilman
kokemusta ei kannata sijoittaa projektinjohto tai timinjohtotehtaviin, missa joh-
detaan ihmisia. Lahtokohtaisesti projektin- tai ihmisten johtamiseen olevilla

henkil6illa tulisi olla ainakin 2 seuraavista ominaisuuksista;

1. ihmisten ja tai projektinjohtamiseen vaadittava koulutus

2. Kokemusta aikaisemmista projekteista (joko asiantuntijana useita vuosia tai

vastaavista projekteista tai ihmisten johtamisesta vuosien kokemusta)
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3. Ihmisten johtamiseen sopiva persoona [5, Myers-Briggs Personality test
theory and foundation].

Jos projektijohtajalla tai muussa johtamistaitoa vaadittavassa tehtavassa ole-
valla henkilolla ei ole edellda mainittuja ominaisuuksia on mahdollista etta mik-
rojohtamista esiintyy helpommin, kuin verrattuna ihmisiin joilla on ylla mainitut
ominaisuudet. On yleista, etta joistain asiantuntijatehtavissa olevista henki-
|6ista tehdaan ennen pitkdan esimies ennen kuin han omaksuu uuden roo-
linsa. Han saattaa yrittaa olla molemmissa rooleissa ja silloin voi esiintya hai-

tallista mikrojohtamista.

Keinoja, joilla mikrojohtamisesta voidaan pyrkia eroon on, etta asiantuntijoille
annettaisiin riittavasti tilaa ja aikaa ratkaista asioita hyviksi kokemillaan meto-
deilla omalla asiantuntijatasollaan. Johtajan tehtava on mahdollistaa tuloksiin
paaseminen erilaisin keinoin. Johtajat ja projektipaallikot voidaankin ajatella
tuottavan palvelua joka mahdollistaa tiimin asiantuntijoiden tehokkaan toimimi-

sen keskenaan ja lapi yrityksen organisaation.

Hierarkkisissa maissa mikrojohtaminen voi kuulua kulttuuriin ja odotetaan, etta
pomo sanelee mita tehdaan ja pomo valvoo mita tehdaan. Nain toimittaessa
tuotekehitysprojekteissa tuskin saavutetaan radikaaleja innovaatioita vaan
yleisesti tallainen tuotekehitys on inkrementaalisen tuotekehityksen parissa
tyoskenteleva ryhma. Jos yritys kuitenkin tarvitsee uusia tuotteita, mitka ovat
taysin uusia yrityksen tuoteryhmassa, tarvittaisiin kuitenkin siihen itseohjautu-
vaa tiimityoskentelya eika mikrojohtamista.

10.2 Tiimien itseohjautuminen

Tiimit voivat olla projektipaallikon alaisia tai sitten tiimit ohjautuvat itse ilman,

etta joku erikseen ohjaa tyoskentelya. Hardware puolelle on myos tulossa eri-
laisia scrum-tapaisia metodeja, joissa ihmisilla on erilaiset roolit; moderaattori,
projektipaallikkd, scrum master. Rooleja voidaan myos vaihtaa projektien ede-
tessa. Uusia asioita tehtdessa ja luodessa asiantuntijoilla on suuri rooli proak-
tiivisuudessa kehityshankkeissa. Kokemuksen kautta keratty osaaminen, joka
tulee kayttoon uusissa projekteissa ahaa-elamysten kautta. Muistetaan, miten
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jossain muualla ja muissa asiakasprojekteissa ratkaistiin asioita tai miten toi-
mittiin samankaltaisissa tilanteissa. Kun jatetaan tilaa suunnittelijoiden ja kon-
sulttien oman toiminnan suunnitteluun niin silloin yleensa uskalletaan kokeilla

uusia asioita ja katsoa asioita uusista nakokulmista.

10.3 Projektipaallikon tehtavat

Projektipaallikolla tarvitsee olla riittavat tekniset tiedot ja taidot ja hanen tulee
olla selvilla yrityksen tuotekaaren ja tuoteperheiden suunnitteluaikatauluista.
Hyva projektipaallikko ottaa osaa projektiin riittdvan paljon, etta itse on perilla
mita ymparilla tapahtuu. Mikaan ei korvaa henkilokohtaista keskusteluyhteytta
tuotekehityshenkiloston kesken. Keskusteluja ei tulisi jattaa ainoastaan pala-
vereihin vaan tulisi kayda dialogia joka viikko erilaisten ja erialojen tuotekehi-
tysinsinddrien kanssa. Hyva projektipaallikko kayttaa alati saamaansa tietoa ja
paivittaa projektiaikataulua ja eskaloi esimiehilleen aikataulujen, budjetin ja
teknologisten ongelmien aiheuttamat muutokset. Suurin virhe on pitaa kaikki
aikataulut muuttumattomana. Tama yleisesti johtaa ns. tulipalojen selvittami-
seen (fire fighting) ja useisiin ns. task force —tiimeihin, jotka projektin projek-
tietapin jalkeen kutsutaan kiireella laittamaan jokin asia kuntoon. Joskus jopa
niin, etta asiat pitaa hoitaa muiden asioiden lomassa tai tehda pitkia aikoja yli-
tyota tai viikkonloppuja toissa. Tuotekehitys projektipaallikon tehtava on
yleensa monipuolinen ja muutakin kuin projektiaikataulujen paivittamista, ylei-

sesti ollaan vuorovaikutuksessa asiantuntijoiden ja ylemman johdon kanssa.

10.4 Tuotekehityspaallikon tehtavat

Tuotekehityspaallikon pitaa tietaa teknologian paapiirteet seka pitaa huoli re-
sursoinnista. Tuotekehityspaallikkd osaa joustavasti pitaa kehityskeskusteluja
my0Os spontaanisti muun tyon ohessa. Tuotekehityspaallikon tehtavana on pi-
taa oman tiimin resursointi tehokkaana, niin ettei se ole ylikuormittunut tai ali-
suoriutunut. Kehityspaallikko toimii tiimin/tiimien tai kehityslinjan johtajana, jo-
hon kuuluu yleensa budjetointi- ja henkilostovastuita. Vuorovaikutus yhdessa
eri tiimien johtoryhman- ja henkilostoosaston kanssa on normaali osa tuoteke-
hitysprosesseja. Yleisesti tuotekehityspaallikon tehtavassa korostuu seka tek-
ninen osaaminen, kyky suunnitella tulevaa, kyky solmia kumppanuuksia ja

kayda asiakkaiden kanssa teknisia neuvotteluita.
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10.5 Miten huono tyoymparisto- ja tyoilmapiiri iimenee?

Edella lueteltu projektipaallikdn, ylimman johdon seka henkildstdosaston (HR)
tehtavia jotka ovat tarkeita toimivien tiimien kannalta. Jos tehtavia laimin-
lyddaan, se yleensa nakyy tiimien suorituskyvyssa ja lopulta yrityksen tulok-

sessa.

huonosti johdettu- tai suunniteltu projekti voisi olla esimerkiksi sellainen jossa
halutaan pitaa aikataulut, vaikka tiedetaan, etta projekti on vaativampi tekni-

sesti tai tavaroiden toimitus kestaa pidempaan mita on suunniteltu.

Tyontekijoiden stressiperaisia fyysisia oireita:

Fyysisia oireita ovat mm. tinnitys, eristyneisyys, jannitys, paansarky, masen-
nus, burn out, sydankohtaus, itsemurha, alkoholin-ladkkeiden-huumeiden vaa-

rinkaytto.

Nama kaikki edella mainituista ovat olleet esilla joissakin tyopaikoissa. Varsin-
kin konsulteilla on yleisesti toisen kulttuurin kuormitus seka yleensa myos tyo-
paikkamaan ja kotimaan valilla paljon matkustamista. Joskus tyopaikka reagoi
tapahtumiin ja tekee korjausliikkeita siina, miten inmisia johdetaan ja minkalai-
set tyoolosuhteet luodaan. Yleisesti kuitenkin on huomattu, etta mitaan ei
muuteta vaan huomataan, etta nyt on yksi resurssi poissa pelista ja nama tyot
jaetaan kaikkien jaljella olevien kesken. Pitkalla aikavalilla tama ei ole kestava
henkiloston johtamismalli ja johtaa siihen, ettd osa osaavasta henkilostosta
vaihtaa tyopaikkaa taikka karsii nykyisessa tehtavassa ja tyoteho laskee sai-

raspoissaolo yms. oireiden takia.

Jos havaitsee naita stressiperaisia oireita tyokavereissa, on otettava yhteytta
yrityksen henkilostoosastolle ja pyytaa seuraamaan tilannetta ja haastattele-
maan tiimin johtoa ja tyontekijoita. Huonoon tyGilmapiiriin tulee puuttua heti

kun huomataan, etta ilmapiiri on huono.
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10.6 Miten luodaan tulevaisuuden tuotekehitysymparist6?

Tulevaisuuden ty0 tulee olemaan kaikilla aloilla yna enemman projektien teke-
mista ja jopa fyysisesti erilaisissa paikoissa ja kulttuureissa. Tyo ei valttamatta
tule kotiovella ja tydon perassa matkustetaan yha enemman. Kuitenkin vie-
raassa kulttuurissa, kaupungissa ja uudessa ymparistossa oleminen ei ole
helppoa. Jokaisella ihmiselld on erilainen kyky kestaa ja hallita muutosta.
Osan muutosta kykenemme itse itsenaisesti hallitsemaan ja muuttamaan

mutta erilaisille ymparistoille, kulttuureille emme mahda mitaan.

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, etta tulevaisuuden projektit tulevat
olemaan 3-6kk sprintteja, jonka jalkeen lataudutaan uudelle keikalle, joka tu-
lee olemaan uudessa maassa ja/ tai uudella asiakkaalla. Tuotekehitysty6 on
hyvinkin intensiivista ja vaatii kunnon palautuksen ja tyosta irtautumisen iltai-
sin ja viikonloppuisin. Erilaiset harrasteet ja sosiaaliset tapahtumat poistavat
stressia paivatyosta ja nayttelevat suurta osaa onnistuneesta projektitydsken-

telysta.

Hyvat logistiset yhteydet tyoskentelymaan ja kotimaan valilla yleisesti ovat tar-
peellisia. Joustavuus projektijohdon osalta silloin, kun asiantuntijat ottavat va-
lilla lomaa projektista ja hoitavat valilla omia asioitaan tai toisia projekteja. Ym-
marrys, etta ulkopuoliset konsultit eivat ole omia tyontekijoita vaan freelance-
reita ja itsenaisia yrittajia. Yrityksen pyorittaminen ja konsultointi vaativat aikaa
erilaisten yrityksen hoidollisten toimenpiteiden takia (kirjanpito, uusasiakas-
hankinta, vastailu projektikyselyihin, laskutus, verot ja palkanmaksu). Tata
kaikkea ei voida tehda paallekkain koko 6kk-1v ajan vaan tarvitaan paivia tai
viikkoja, jolloin hoidetaan omia tai oman yrityksen operatiivisia asioita.

Suositeltavaa on, ettei kokemattomia nuoria insin0oreja sijoitettaisi projekti-
paallikdiksi vetamaan projekteja jossa on vanhempia ja kokeneempia konsult-
teja. Silloin tehdaan yleensa paljon turhaa tyota koska nuoremmilla ja koke-
mattomilla insinGoreilla ei ole niin paljon kokemusta kokonaisuuksista, kuin
monipuolisilla konsulteilla jotka ovat konsultoineen monia asiakkaita uransa ai-
kana. Paremmin tulos saavutetaan, kun konsultille on jarjestetty oma tiimi

jossa on ihmisia hoitamassa asioita joita nahdaan tarpeelliseksi. Nain ollen
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pystytaan kouluttamaan vahemman kokemattomia ja saadaan siirrettya osaa-
mista yritykseen ja turhat epaolennaiset asiat jaavat vahemmalle.

10.7 Valmennus

Valmentamista voidaan tarvita, kun oma osaaminen ei tuota haluttua tulosta
vaan halutaan ulkopuolisen asiantuntijan antavan uutta nakokulmaa toimin-
taan. Valmennus yleensa toteutetaan tiimeittain ja useampana kertoina, jona
aikana erilaisia metodeja harjoitellaan ja otetaan kayttoon. Yritys sitten kokei-
lee valmennuksessa saatua uutta nakokulmaa ja tapaa yleensa pilottivaiheen
aikana ja paattaa taman jalkeen otetaanko uusia metodeja kaytantoon. Val-
mennuksen lopputuloksena voi olla, etta kyseinen metodi tai menetelma ei so-
vellu siihen tuotekehityksen osakenttaan, mihin sita on koulutettu tai sitten etta
yhteistyota valmennusyrityksen kanssa syvennetaan ja monistetaan menetel-
mat laajemmalle organisaatioon. Olen itse osallistunut Marquardt GmbH:ssa
2017 Staufen GmbH jarjestamaan koulutukseen jossa koulutettiin tietty osa
R&D organisaatiosta lean R&D modifioituun toimintamalliin, jossa kaytettiin
kanban tauluja, kuten autoteollisuudessa on yleista. Uusi toimintamalli sel-
keytti yrityksen R&D toimintaa seka toi lapinakyvyytta organisaation eri osa-

aluille.

10.8 Tyonohjaus

Tyonohjaus voi tapahtua erikseen eri tilassa ja paikassa, mutta luonnollisinta
on, etta se tapahtuu tyopaikalla missa tyo tehdaan. Tyonohjauksessa valmen-
taja tarkkailee miten tiimi tyoskentelee toistensa kanssa ja minkalaisia ratkai-
suja yksilo tekee [15, Inmisten johtaminen, tydnohjaus 2015]. Tyonohjaus voi
olla yhdistettyna johonkin metodiin, esim. Lean, Kanban, Staufen (Staufen yri-
tyksen kehittama menetelma, jotka kaytetdan Saksassa mm. autoteollisuu-
dessa Daimler AG, Marquardt GmbH).

Tyonohjauksella pyritaan mm. tehostamaan tiimien toimintaa ja jakamaan
kuormitusta paremmin tiimien sisalla ja eri tiimien valilla. Staufen menetelma
vaikuttaa Lean R&D metodilta jossa tuotekehitysinsindorit itse vetavat tyoteh-
tavia KanBan tyyliin joka viikko sen mukaan kuin heilla on resursseja keskittya
ko. tehtavaan. Itseohjautuvuus on tyon mielekkyyden kannalta yksi keskinaisia
asioita. Itse tydhon- ja tyotehtaviin vaikuttaminen on tarkeaa, tyon suorittajalla
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on myos paremmin mahdollisuus huomata riippuvuussuhteita muihin osateki-
joihin, kuten toimittajat, valmistus, muut R&D yksikot, aikataulut ja suunnitel-
mat.

11JOHTAMISESTA

Keinoja, joilla projekti pidetaan kasassa.

Projektien kannalta hyvan tyoskentely ilmapiirin luominen on projekteissa tar-
keaa. Tyoilmapiiri vaikuttaa jokaiseen tyontekijaan, seka myos projektin joh-
toon. Jos tyGilmapiiri on huono, niin hyvina aikoina tyontekijat pyrkivat vaihta-
maan osastoa tai tybnantajaa. Projektin kannalta onkin tarkeaa, ettei merkitta-

via resurssien menetyksia tapahdu kesken projektien.

Johtamisen strategia pitkalle aikavalille.

Monessa suuressa yrityksessa johtaminen on hierarkista ja monille asioille ja
ihmisille on omat johtajansa. Sen sijaan pienissa startup yrityksissa johtajata-
soja on varsin vahan ja toiminta nopeaa. Johtajuuteen ja yrityksien organisaa-
tioihin on hyva yrittaa tulevaisuudessa tuoda pienten yritysten joustavuus ja
esim. lean startup metodien tuominen teknologiaprojekteihin (osin tdma jo to-

teutuukin erilaisten yrityskulttuureiden ja variaatioiden kautta).

Ihmisten kouluttaminen eri tilaisuuksia varten esim. uudet projektit, teknolo-
giat, ihmistenjohtaminen ja asiakassuhteet. Perehdyttamisessa on yksi vas-
tuuhenkilo, mutta voi olla monta eri kouluttajaa ja asiantuntijaa, jotka perehdyt-

tavat henkiloa.
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12MUUTOKSET

12.1 Oppimisen jouduttaminen

Edistyksellisissa yrityksissa on kaytossa luennot, joissa itse tyontekijat ja kon-
sultit pitavat luentoja omalle yksikolle tai omalle tiimille. Esimerkiksi Sony In-
ternational GmbH pidettiin luennot torstaina RF osastolla, jossa jokainen siella
toita tekeva paasi luennoimaan omasta halustaan omaa erikoisosaamistaan
muille kollegoille. Nain oppiminen tapahtui opiskelijoiden itsensa ehdoilla ja
jossa asiantuntijat kertoivat heille tarkeita teknologiaosaamisen alueita kolle-

goille.

Tallaista samaa toimintaa opetuksessa kaytetdan myods YAMK opetuksessa
jossa opettaja osittain toimii mentorina ja opiskelijat tiimeissa tahi yksinaan

opettavat toisilleen tiettyja osa-alueita.

13 ENNAKOINTI

Ennakointi on varautumista tilanteisiin ja tulevaisuuteen. Yleisesti ottaen voi-
taisiin sanoa, etta normaalin tuotekehityksen lisaksi taytyy olla olemassa tiimi
tai yksikko, joka tahtaa viela pidemmalle tulevaisuuteen kehittaakseen viela
uudempia tuotteita kuin nyt tuotekehitysyksikolla on. Tasta englanninkielinen
nimitys on pre-development. Innovaatioyksikko on sellainen missa teknisista
ratkaisuista rakennetaan sellaisia konsepteja, johon nivoutuu seka uusi tekno-
logia, uudet palveluratkaisut ja vanha ja uudet infrastruktuurit seka asiakkaat.
Innovaatioyksikko pyrkii toiminnallaan tuottamaan tulevaisuuden ratkaisuja,

jotka antavat yritykselle markkinaedun tulevaisuudessa.

Yksityishenkilon ennakointi

Yksityishenkilot, palvelua tai suunnittelua / konsultointia tarjoavat yritykset pi-
tavat myos vaihtoehdot avoinna ja ovat koko ajan etsimassa uusia projekteja,
joihin voisivat tulevaisuudessa siirtya, kun nykyinen projekti jostain syysta lop-
puu. Ennakointi ja rivien valista lukeminen on tarkeaa, koska seuraavan kon-

sultointiprojektin etsiminen voi vieda kuukausia ennen kuin sopiva projekti 10y-

tyy.
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Yrityksen ennakointi

Ennakoiva yritys ennakoi my0Os resurssien tarvetta ja etsii jatkuvasti sopivia ih-
misia tuleviin projekteihin. Yritysten ennakointiin voi liittya, etta jarjestetaan eri-
laisia tapahtumia ulkopuolisille ja jarjestetdaan mahdollisuus avata keskustelu-
yhteys yrityksen kanssa. Yrityksissa olisi syyta perustaa tata tehtavaa varten

vastuuhenkil6t ja positiot resursoinnin ennakointia varten.

13.1 Perehdyttaa vai ei?

Yrityksissa on nakynyt kahta tapaa ja naiden sekoituksia. Yksi tapa on oletus,
ettei tehda mitaan perehdytysta ja ns. koettu normaaliperehdytys riittaa ja toi-

mitaan, kuten toimittaisiin paikallisten osaajien kanssa.

Toinen tapa huomioi kulttuurilliset erot ja kerrotaan, kuinka missakin tilan-
teessa toimitaan ja ollaan avoimia uusille toimintamalleille. Jarjestetaan esim.

Cross Cultural eli erikulttuureiden tapakoulutusta.

14 HAASTATTELUT

Haastattelut on kayty puhelimitse tai Skypen kautta maailmalle eritaustaisia

konsultteja haastatellen ko. lopputydhon ja konsultointitoimintaan liittyen.

15 PAATELMAT JA LOPPUTULOS

Euroopassa tyoskentely aiheuttaa haasteita niin tydvoiman I6ytamiselle seka
sopimuksien laatimisille eri juridisissa domaineissa oleville freelancereille ja
partneriyrityksille. Euroopan yhteison yhdentyminen naissa asioissa ei ole
viela aivan tasavertaista taikka sujuvaa eri EU-maiden valilla, vaikka pelisaan-
noista onkin sovittu Euroopan Unionin tasolla. Eri maat esittelevat kansallisia

ehdotuksia, kaytantoja- ja lakeja tydosapuolien valille.

Toisaalta yrityskulttuurit ovat hyvinkin erilaisia erimaiden kesken ja hyvillakaan
resursseilla ei valttamatta saavuteta hyvaa lopputulosta, mikali johtamistyos-
kentely on huonoa. Keski-Euroopassa on tyypillista, ettd korkeamman insin00-
ritason koulutuksen omaava osaston tai R&D yksikon johtaja. Tama ei valtta-

matta tarkoita, etta ko. esimies olisi saanut minkaanlaista koulutusta projektien



46

tai ihmisten johtamiseen. Tama aiheuttaa yhteentérmayksia varsinkin moni-

kansallisissa kulttuureissa.

Vaaranlainen johtaminen ja eparealistiset aikataulut aiheuttavat myds terveys-
haittoja, niin vakituisten henkildiden seka konsulttien terveydelle. Tama seikka
on sellainen, mita ei tule sivuttaa. Yrityksen henkilosto on yrityksen voimavara
ja henkiloston fyysista ja henkista hyvinvointia tulee seurata ja yllapitaa koko
ajan. Taman tulisi kuulua jatkuvaan prosessiin siind samassa missa yrityksen

muidenkin prosessien kehitys.

Tulevaisuudessa Euroopan teknologiaprojektien resursoiminen riippuu paljolti
Euroopan unionin saantojen- ja lakien ja ehdotusten harmonisoimisesta, seka

eparistiritaisuuksien poistamisesta kansallisista lainsaadannoista.

Koulutuksen puute nimenomaan kriittisiin resursoimisiin puuttuu jossain ta-
pauksissa kokonaan. Toivon, etta projektien resursoimista kasiteltaisiin insi-
noorikoulutuksessa enemman, ainakin YAMK:ssa tama on suotavaa, joka osin

jo toteutuukin.

Kansainvalisyys on tullut jaddakseen ja yha useampi suomalainen |0ytaakin
projektinsa ja tydnsa ulkomailta. Tyontekijoiden likkuminen Suomesta maail-
malle ja takaisin kasvaa koko ajan.

Konsulttien projektiportaalit ovat yha enenevassa maarin kansainvalisia ja rek-

rytoinnit kansainvalisia. Tyoryhmat ja tiimit taten myos monikulttuurisia.
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