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PM Club Jyväskylä 9.11.2016: Projektien omistajuus ja ohjausryhmätyö
 ”Jatkuva uudistuminen osaamista ja kokemusta jakamalla” Missiomme:
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© Landis+Gyr | 3.11.2016 |
 SISÄLTÖ
 Landis+Gyrin esittely
 Landis+Gyrin projektien ohjaus – Globaali R&D organisaatio v. 1.0 – Globaali R&D organisaatio v. 2.0
 Työryhmät
 2
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 Landis+Gyr
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 Kaikki mitä olet aina halunnut tietää ”Landisgyyristä”
 Mistä tulee Landis ja Gyr? Herrat Landis ja Gyr olivat Zürichin kupeessa olevan Zugin kylän merkittäviä lammasfarmareita. Yrittäjyys oli verissä ja he perustivat yli sata vuotta sitten yrityksen nimeltä Landis+Gyr.
 Mitä tuotteita teette?
 • Etäluettavia ja muutenkin ”fiksuja” mittareita energian (sähkö, vesi, kaukolämpö, kaasu) mittaamiseen. (Sinunkin seinälläsi saattaa olla sellainen!)
 • Tietojärjestelmiä, joilla a) energiankulutuslukemat ja muu mittaustieto (esim. sähkökatkot) kerätään niin meidän kuin muittenkin tekemistä mittareita b) mittareille voi antaa etänä komentoja (esim. kulutushuipun kohdalla mittari rajoittaa lämmitysjärjestelmää tai vuokrasopimuksen päätyttyä kytkeä virrat pois)
 • Yllä mainitut end-to-end ratkaisuna, myös ihan “lukemat käteen” palveluna
 Toshiba??? Kymmenisen vuotta sitten australialainen sijoitusyhtiö Bayard Group osti useita alan yrityksiä mm. Landis+Gyr (CH), Cellnet+Hunt (USA), Ampy Metering (UK), Ampy+Email (AUS), Enermet (FI). Niistä muodostettiin ja brändättiin Landis+Gyr konserni. Bayard myi konsernin edelleen Toshiballe, missä L+G nyt toimii itsenäisenä tytäryhtiönä monen muun vastaavan tytäryhtiön joukossa.
 4
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 Stay tuned
 Better Tech – minkälaisten asioiden kanssa päivät puuhaillaan http://eu.landisgyr.com/better-tech
 Better Future – uratarinoita meikäläisistä
 http://eu.landisgyr.com/blog-fi/topic/careers
 http://eu.landisgyr.com/better-tech
 http://eu.landisgyr.com/better-tech
 http://eu.landisgyr.com/better-tech
 http://eu.landisgyr.com/better-tech
 http://eu.landisgyr.com/better-tech
 http://eu.landisgyr.com/better-tech
 http://eu.landisgyr.com/blog-fi/topic/careers
 http://eu.landisgyr.com/blog-fi/topic/careers
 http://eu.landisgyr.com/blog-fi/topic/careers
 http://eu.landisgyr.com/blog-fi/topic/careers
 http://eu.landisgyr.com/blog-fi/topic/careers
 http://eu.landisgyr.com/blog-fi/topic/careers
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 Projektien ohjaaminen globaalissa toimintaympäristössä – haasteita ja oivalluksia
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If you want to go fast, go alone
 If you want to go far, go together
 an African saying
 7
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 Projektipäällikkyys…
 … toteuttaa ylhäältä annetun tavoitteen, ylhäältä annetussa ajassa & rahoilla.
 … on hyvää tilannetietoa ja kokonaiskuvaa.
 … is acting in a social system under uncertainity. (John L. Heintz)
 Projektijohtamisessa solmitaan hyvät suhteet ihmisiin ja vaikutetaan heihin (Monica Lööw)
 …on projektissa työskentelevien henkilöiden sitoutumisen, vuorovaikuttamisen sujuvuuden ja jaksamisen varmistamista.
 … on hyvän työnteon kulttuurin luomista. ”High trust environments reduce errors and increase creative solutions”
 8
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 L+G:n projektipäälliköiden toimintaympäristö
 9
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 L+G:n projektipäälliköiden toimintaympäristö
 10
 Asiakastoimitusten projektipäälliköt
 Tuotekehityksen projektipäälliköt
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 Tuotekehitysprojektien ohjaaminen - haasteet ja oivallukset
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 Kokemuksia ohjausryhmätyöstä - Global R&D 1.0
 Alueelliset (AM / EMEA / AP) tuotekehitysyksiköt ensimmäistä kertaa yhteen globaaliksi tuotekehitysorganisaatioksi (GRD)

Page 13
                        

© Landis+Gyr | 3.11.2016 |
 Kokemuksia ohjausryhmätyöstä - Global R&D 1.0
 • Projektitoimisto eriytetty tuotekehitysyksiköistä (Global Operations | PMO)
 • Projektijohtamisen prosessit sekä niiden seuranta eriytetty PMO:sta (Process Control)
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Global Project Governance Input
 14
 AM: • NN, AM CEO • NN, Pres MDM • NN, GM Consert • NN, Sales • NN, Delivery • NN, Manufacturing • NN, CFO • NN, Intl Sales • NN, CTO • NN, Transition Executive and PM • NN, PM • NN, GRD Architecture • NN, GRD Research • NN, GRD Operations • NN, GRD Process • NN, GRD PMO • NN, GRD PMO • NN, HR • NN, Quality • NN, Legal
 EMEA: • NN, EVP • NN, CPO • NN, Group Procurement • NN, Portfolio Mgt • NN, Transition Executive and PdM • NN, PdM • NN, GRD Solutions • NN, Head of GRD SW • NN, GRD SW Processes • NN, GRD PMO • NN, GRD Process • NN, GRD Process • NN, VP Operations
 AP • NN, EVP • NN, , Transition Executive and PM • NN, Head of GRD Devices • NN, GRD PMO • NN, GDC
 Global input from current users of Project Governance
 Governance input gathered from series of workshops, individual meetings, and email correspondence
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Project Controlling and Reporting
 15
 Project Operations Review
 Meeting
 • Key project updates (4 blockers) for Monthly and Quarterly Execuative reviews (Regionga
 • Key project updates (4 blockers) for Monthly EVP Reviews
 • Overall project Scorecard • At risk project updates • Escalations • Support needs • Risk mitigation
 Description
 CEO Executive Reviews
 COO Executive Reviews
 Project Meeting • Drive project schedule & accountability • Issues • Risks
 Attendees When
 • Key project updates (4 blockers) for Monthly EVP Reviews
 EVP Regional Executive Reviews
 Quarterly
 Monthly
 Monthly
 Weekly
 Weekly
 • CEO, direct reports, and Business Line management • Engineering Management (CTO, Level 2 / Blue Boxes,
 PMO)
 • COO, direct reports, and Business Line management • Engineering Management (CTO, Level 2 / Blue Boxes,
 PMO)
 • Program /Project Managers • Product Management Team • R&D Management Team • L2 Executive Management
 • Project Team: • PM Management • R&D Management • Escalation: POR meetings
 • EVP, direct reports, and Business Line management • Engineering Management (CTO, Level 2 / Blue Boxes,
 PMO)
 Project Operations Review
 CEO Executive Reviews
 COO Executive Reviews
 Project Meeting
 EVP Regional Executive Reviews
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Running R&D Projects
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 A B C Total
 AP 6 7 7 20
 EMEA 36 29 25 90
 NAM 20 33 25 78
 SAM 5 4 14 23
 TOTAL 211 67 73 71 211
 (projektin budjettiluokka)
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Todennäköisyys onnistua?
 • Henkilöt, joilla mandaatti tehdä kaikki päätökset
 • Heillä oikeus tietää, velvollisuus ymmärtää
 • PjM:n tietää, minkälaiset asiat kuuluu ohjausryhmälle
 • Päätökset tehtävä nopeasti, vaikka asiat moniulotteisia ja aikaa keskittyä rajallisesti
 • Ei käsikirjoitettu kulissi vaan tukea ja tarvittavaa panostusta puolin ja toisin
 17
 PjM
 Regional PMO Head
 Global PMO Head
 Head of GRD Operations
 • Program / Project Managers • Product Management Team • R&D Management Team • L2 Executive Management
 Lähde: Ohjausryhmän six pack , Paula Aaltonen midaGon, Projektipäivät 2016
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 Miten kävi?
 Monimutkainen/eri tilanteissa vaihtuva projektien ohjauksen rakenne
 Kutsulistalla kymmeniä ihmisiä
 – Ei jatkuvuutta osallistumisessa
 – Heikko vastuunotto, koska suuri joukko “päättäjiä”
 Tiedon jakamista ohjaamisen sijasta
 – Palaverin formaatti painottui raportointiin
 – Ei toimivaa projektin ohjausta
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 Tärkeimmät opit
 Ymmärrä aidosti erilaisten työkulttuureiden ja johtamishierarkioiden erot ja merkitys jokapäiväisessä työnteossa
 Ohjausryhmään ”oikean tason” henkilöitä – aikaa ja kyky ymmärtää – kokoonpano parasta räätälöidä joka projektille
 Kaikkea ei kannata harmonisoida
 19
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 Muutos on mahdollisuus – GRD 2.0
 …delegation of authority and empowerment of the project teams…
 …project teams to decide as much as possible…
 … resolve issues within the project teams or with project stakeholders whenever possible…
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 Reduction of governance forums
 Project Core Team
 Project Steering
 Committee Project
 Governance Board
 • Preparation for M-Gate readiness • Preparation of Change requests • Operative project decisions
 • Approval of intermediate gates
 • Monitoring of project progress • Support and guide PCT
 • M-Gate reviews • Change request reviews
 21
 • Approval of M-Gates • Approval of change requests

Page 22
                        

© Landis+Gyr | 3.11.2016 |
 Muutos on mahdollisuus – GRD 2.0
 Simplification Delegation / Empowerment Accountability Quick decision making Better project steering Higher meeting efficiency
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 Reduction of participants
 23
 Product Portfolio Committee
 Product portfolio decisions and project priorities
 RESPONSIBILITY DECISION MAKING BODY MEMBERS (Decision making)
 BU Manager EMEA PM Head Global R&D Head Corporate Strategy Representative Global Solution Head
 LEAD/ORGANIZATION
 EMEA PM Head
 FREQUENCY
 Quarterly
 Project Governance Board
 M-Gate approvals CR approvals
 BU Manager EMEA PM Head Global R&D Head Group quality
 Group Quality R&D Director
 Monthly
 Project Steering Committee
 Monitoring of project progress Project steering Reviews
 Project Core Team
 Project schedule, cost, deliverables
 M-Gate readiness
 EMEA SW PM Head EMEA R&D Head EMEA Program Manager EMEA Solution Validation Head EMEA Solution Architecture Head EMEA Quality head
 PMO Head
 Weekly Project Manager
 Product Manager * Project Manager Product Owner Project Quality Engineer
 Monthly
 4
 6
 4
 5
 * Additional members to be invited by project manager according to the project specific needs
 #
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 Yhä haasteena
 Päätöksentekotasot
 Ohjausryhmän aktivointi
 Kenestä omistaja projekteille
 ”A person who truly feels ownership on the project and wants to be responsible for its welfare”
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 TAUKO
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 Ryhmätöiden alustus, Landis+Gyr
 Ryhmä 1 – Keskiössä asiakasprojektien ohjausryhmä
 Ryhmä 2 – Kuka omistaa projektin?
 Ryhmä 3 – Keskiössä tuotekehitysprojektien ohjausryhmä
 Ryhmä 4 – Ohjausryhmän työskentely "ylöspäin”
 Kysymyksiä kaikille ryhmille
 • Miten mitata ohjausryhmän työskentelyä?
 • Mikä on hyvän ohjausryhmätyön tulos?
 • Miten ohjausryhmä toimisi yrityksen toiminnan tukena?
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 Ryhmä 1: Keskiössä asiakasprojektien ohjausryhmä
 Asiakastoimitusprojektien ohjausryhmä – mikä kokoonpano?
 • Pohdittavaa esim. koko, jotta saa kasaan
 • Projektin kokoon suhteutettuna miten varmistaa riittävä päätäntävalta?
 • Päätöksen saaminen, kuka sanoo viimeisen sanan?
 Projektin elinkaaren aikana ”epäselvien/avointen” asioiden käsittely
 • Käsitelläänkö asiat, kun ne ilmaantuu vai säästetäänkö projektin loppuun?
 • Sopimuksissa on aina ”reikiä”, asioita harmaalla alueella, näitä kerääntyy matkan varrella, myös rahallisia vaikutuksia, tulkinnan varaisuuksia
 Miten projekti päätetään hallitusti?
 • Sisäisesti? Asiakkaan kanssa?
 • Mitä asioita pitää muistaa?

Page 28
                        

• Asiakastoimitusprojektien ohjausryhmä – mikä kokoonpano?
 – Asiakkaat ja projektit hyvin erilaisia, yleisohjeet haasteellisia. Aina ei tarvita erillistä ohjausryhmää.
 – Toimittajan aistittava asiakkaan kykyä hoitaa projekteja
 – Kaikkien jäsenten oltava sitoutuneita työhönsä, ei riitä pelkkä palaverissa istuminen
 – Olisi hyvä olla mukana henkilöitä, jotka jäävät ”elämään” projektin tuotoksien kanssa projektin päätyttyä
 – Riittävä päätäntävalta oltava
 – Toimittajan olisi uskallettava vaatia myös tilaajan nimeämään ohjausryhmään sopivat henkilöt
 – Projektipäälliköt avainasemassa mitä ja miten tuovat asioita ohjausryhmän päätettäväksi
 • Projektin elinkaaren aikana ”epäselvien/avointen” asioiden käsittely
 – Asiat hyvä käsitellä välittömästi, kun tulevat esiin, eikä ”säästää” projektin loppuun
 – Sopimuksissa on aina ”reikiä”, asioita harmaalla alueella, näitä kerääntyy matkan varrella, myös rahallisia vaikutuksia, tulkinnan varaisuuksia
 – Asian keskustelu -> Päätös (huomioitava mahdolliset vaikutukset aikatauluun, kustannuksiin, resursseihin)
 – Huolella tehty sopimus kaupanteko hetkellä auttaa ja helpottaa myös projektin aikaisen lisälaskutuksen saamisessa
 • Miten projekti päätetään hallitusti?
 – Sisäisesti? Asiakkaan kanssa?
 – Mitä asioita pitää muistaa?
 => Tämä asia jäi keskustelematta
 28
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 Ryhmä 2: Kuka omistaa projektin?
 Miten tunnistaa projektin todellinen omistaja ja nimittää se sellaiseksi?
 ”A person who truly feels ownership on the project success and wants to be responsible for its welfare”
 Projektin omistajan vastuut, velvollisuudet, valtuudet
 Projektin omistajan hyvät (operatiiviset) käytännöt
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 Ryhmä 3: Keskiössä tuotekehitysprojektien ohjausryhmä
 Miten tunnistaa ennakkoon, kenestä hyötyä? Kenestä haittaa?
 Miten aktivoida ohjausryhmä aitoon ohjaamiseen ja tukeen?
 Millä mitata POr:n hyödyllisyyttä?
 Minkälainen ohjausryhmä toimii matalan hierarkian / ketterissä organisaatiossa?
 Mikä POr:n rooli, jos asiat hoituu jo ”käytäväkeskusteluissa”?
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 Ryhmä 4: Ohjausryhmän vastuut/vaikutusmahdollisuudet organisaatiossa "ylöspäin"
 Mitä tietoa pitää toimittaa ”ylöspäin”
 Mitä yksittäisen projektin ohjausryhmän tulee ottaa huomioon projektia ”ohjatessa”? Mitä tietoa sillä tulee olla käsillä esim.
 • projektin asema isossa kokonaisuudessa -> mahdollisuudet saada resursseja poolista
 • miten projektit viestii tarpeistaan / muutoksista niissä
 • miten ”yläkerran” toimittama tieto vaikuttaa ohjausryhmän ohjaamiseen
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Mitä tietoa pitää toimittaa ”ylöspäin”. Mitä yksittäisen projektin ohjausryhmän tulee ottaa huomioon projektia ”ohjatessa”? Mitä tietoa sillä tulee olla käsillä esim.
 R4: Ohjausryhmän täytyy ymmärtää projektin business case (=hyöty jota projektilla tavoitellaan) ja prioriteetti suhteessa muihin yrityksen projekteihin & projektin linkitys yrityksen strategiaan. Strategialinkitys on erityisen tärkeää, jos projektin tuotosten rahassa arvioitava hyöty ei ole erityisen houkutteleva. Samoin ohjausryhmällä tulee olla kristallinkirkkaana tiedossa oman vastuun rajat (varsinkin isommassa organisaatiossa).
 • projektin asema isossa kokonaisuudessa -> mahdollisuudet saada resursseja poolista
 • R4: Resurssien saaminen tarpeeksi nopeasti on usein ongelma. Tämä vaatii sitä, että organisaation salkunhallinnan työkalut (esim. resurssien hallinta) ja projektiportfolion päätöksenteko ovat kunnossa.
 • miten projektit viestii tarpeistaan / muutoksista niissä
 • R4: Projektin omistaja (/ohjausryhmän johtaja) on luonteva vastuuhenkilö viestimään tarpeista ylempään johtoon, ellei ohjausryhmä pysty itse asioita ratkomaan.
 • miten ”yläkerran” toimittama tieto vaikuttaa ohjausryhmän ohjaamiseen
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• Miten mitata ohjausryhmän työskentelyä?
 • Mikä on hyvän ohjausryhmätyön tulos?
 R4: Business case (hyöty/resurssit) tärkein ohjausryhmän onnistumisen mittari. Ohjausryhmällä oltava kyky tarvittaessa lopettaa tuottamattomaksi osoittautuva projekti, joka saatetaan kokea epäonnistumiseksi (/jonkun kasvojen menetykseksi), vaikka projektin lopetus on joskus parasta mahdollista ohjausryhmätyöskentelyä. Projektipäällikön kokema hyöty ohjausryhmän toiminnasta toinen tunnistettu mittari.
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 Kiitos ja näkemisiin helmikuussa!
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