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Tédmin opinndytetyon tavoitteena oli tarkastella asiakkaiden organisaatiomuutoksia ul-
koisen palvelukeskuksen nédkokulmasta. Tutkimuksen kohteeksi valikoitui kaksi
kunta-asiakasta, jotka toteuttivat organisaatiomuutoksensa vuoden 2017 aikana. Pal-
velukeskuksen nidkokulmasta muutokset hoidettiin projektimuotoisesti. Suoritin itse
tyoharjoittelun palvelukeskuksessa, taloushallinnon tehtévissd, mutta en osallistunut
projektitydskentelyyn. Tutkimuksessa kdytetty materiaali on kerdtty organisaatiomuu-
toksien kdyttdonoton ja tyoharjoittelun pdéttymisen jélkeen.

Opinndytetyd oli laadullinen tapaustutkimus, johon siséllytettiin laadullisten tutkimus-
menetelmien lisdksi toiminnallisia piirteitd. Tiedonkeruumenetelmind kéytettiin paa-
asiassa teemahaastatteluja, joilla saatiin tietoa tutkittavasta tapauksesta palvelukeskuk-
sen projektipddllikoltd. Opinndytetyon toiminnallisena tuloksena syntyi muutospro-
jektia kuvaava prosessikaavio.

Opinnidytetyon teoriaosuudessa kisiteltiin julkisen sektorin muutosprosesseja, palve-
lukeskuksen tuottamia palveluita seka projektinhallintaa, joka oli timén opinndytetyon
keskeisin aihealue. Projektinhallintaa rajattiin kuvaamaan ldhinnd vain tutkimuksen
tarkeimpid osa-alueita.

Opinndytetyon empiirisessd osassa kéytiin ldpi muutosprojekteja projektinhallinnan
elementtejd hyodyntden. Toiminnallisena tuloksena syntynyt prosessikaavio esitettiin
opinndytetyOn empiirisessd osassa ja siind kuvattiin toisen asiakkaan muutosprojektin
etenemistd. Projektinhallinnan elementeilld kuvatun prosessikaavion avulla palvelu-
keskus voi kouluttaa uusia tyontekijoitd projektitydskentelyyn sekd 10ytdmééan uusia
toimintatapoja tuleviin projekteihin. Tutkimustulokset ovat helposti siirrettdvissd
my0s muille henkildsto- ja taloushallinnon tukipalveluita tuottaville yrityksille sekd
jérjestelmadtaloille.
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The object of this thesis was to look at the organizational changes of customers from
the point of view of the shared services center. The study focused on two municipal
customers who implemented their organizational changes during 2017. The shared ser-
vices center produced customers’ changes in project form. I worked as a trainee at the
department of the financial management at the shared services center but I didn’t par-
ticipate in project work in that time. The study material has been collected after the
introduction of the organization changes.

The thesis was a qualitative case of study, which included functional aspects in addi-
tion qualitative functional methods. Data collection methods were used mostly theme
interviews, which were obtained information of the case from the service center project
manager. This thesis a functional result was born a change project describing the pro-
cess chart.

The theoretical part of the thesis dealt the public-sector changes processes, the shared
services centers provided service and the project management, which was the main
topic of this thesis.

The empirical part of the thesis went through of change project, using the elements of
the project management. A functional generate process chart was presented the empir-
ical part of the thesis and it was described another customers’ change project progres-
sion. With a project management elements described process chart the service center
can train new employers for the project work and find some new practices for future
projects. Research results are easily transferable also to other human resource- and
financial management support service providers’ companies.
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1 JOHDANTO

Tédmin opinndytetyon tarkoituksena on tehdd selvitys siitd, miten kuntaorganisaatioi-
den organisaation muutosprojektit etenevit ulkoistettuja hallinnon tukipalveluita tuot-
tavan palvelukeskuksen ndakokulmasta. Palvelukeskus tuottaa hallinnon tukipalveluita
kunnille, kuntayhtymille ja kuntaomisteisille yrityksille. Jatkossa téssd opinndyte-
tyossd palveluita tuottavasta palvelukeskuksesta kiytetddn nimitystd kohdeyritys ja
kuntaorganisaatioista puhutaan asiakasyrityksind. Kuntaorganisaatiot ovat viimeisen
vuosikymmenen ajan joutuneet sopeutumaan nopeasti muuttuvaan toimintaymparis-
toon. Toimintaympdristoon vaikuttavia tekijoitd ovat olleet kansantalouden tila sekd
teknologinen kehitys. Kuntien kéyttdmistd funktionaalisista organisaatiorakenteista

ollaan siirtyméssid prosessildhtdiseen toimintamalliin.

Opinndytetyon taustalla on kahden kunta-asiakkaan organisaatiomuutokset, jotka to-
teutettiin vuoden 2017 aikana. Kohdeyritys tuottaa hallinnon tukipalveluita kyseisille
asiakkaille. Ehdotus tutkimuksen tekemiseen tuli omasta kiinnostuksesta aiheeseen,
joka oli kohdeyrityksessd varsin ajankohtainen. Suoritettuani tydharjoittelun kysei-
sessd yrityksessd huomasin ndkokulman, josta oltiin tehty tutkimuksia verrattain vi-
hén. Julkisen sektorin organisaatiomuutoksista on tehty tutkimuksia, mutta niiden vai-

kutuksista ulkoistettuihin talouspalvelukeskuksiin on jdényt vihemmaélle huomiolle.

Kohdeyritykselld on olemassa projektisuunnitelmat seké tehtévilistat, joiden pohjalta
asiakkaiden muutosprojektit etenevit. Tdssa selvityksessd kuvataan miten muutospro-
jektit lahtevat liikkeelle, miten ne etenevit ja mitd on huomioitava, jotta projektit saa-
daan kunnialla maaliin kohdeyrityksen nikokulmasta. Toisesta muutosprosessista luo-
tiin prosessikaavio. Opinndytetyon empiirisessd osassa kdydédén titd prosessikaaviota
lavitse kohta kohdalta projektihallinnan elementtejd hyodyntden. Opinndytety on ta-
paustutkimus, jonka tulosten avulla kohdeyritys pystyy miettimddn uusia toimintata-
poja sekd tehostamaan toimintaa muutosprojektien osalta. Liséksi tutkimus lisad luki-
jan tietoisuutta julkisen sektorin taloushallinnon tukipalveluita tuottavista talouspalve-

lukeskuksista sekd projektinhallinnasta.



Opinndytetyd ldhtee liikkeelle kdytettyjen tutkimusmenetelmien esittelylld, jonka jal-
keen siirrytdin opinndytetyon teoriaosuuteen. Opinndytetyon kolmannessa luvussa ké-
sitelldéin julkisen sektorin organisaatiomuutosten taustoja seké tarkastellaan, miten ta-
loushallinto on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana ja mikd muutosten
suunta on tulevaisuudessa. Neljannessd luvussa lukijalle selvitetdén enemmaén talous-
palvelukeskuksen toiminnasta seka tutustutaan sen tuottamiin talous- ja henkildstohal-
linnon tukipalveluihin, joihin asiakkaiden organisaatiomuutokset vaikuttavat. Opin-
ndytetyon viides luku kisittelee puolestaan projektihallintaa. Kyseisessd luvussa pe-
rehdytdin projektityohon ja sen eri vaiheisiin, esitelldéin projektiorganisaatio ja siind

tyoskentelevit tahot seki tarkastellaan joitain projektijohtamistydkaluja.

Teoriaosuuden jilkeen siirrytddn opinndytetyon empiiriseen osuuteen, jossa tarkastel-
laan tutkittavaa tapausta projektinhallinnan nakdkulmasta. Opinnédytetyon lopussa esi-
tellddn mahdolliset parannusehdotukset, joiden avulla kohdeyritys pystyy tulevaisuu-

dessa tehostamaan muutosprojekteja.



2 TUTKIMUSMENETELMAT

Kun tutkimuksen tavoitteet ovat selvillé ja ldhestymistapaa on pohdittu, voidaan suun-
nitella tutkimuksen tukena kiytettdvid menetelmid. Tutkimustydssd voidaan kayttdd
monenlaisia menetelmid, myos sellaisia, joita ei ole kéytetty tieteellisissd tutkimuk-
sissa. Yleisesti tutkimusmenetelmit jaotellaan mairéllisiin ja laadullisiin menetelmiin.

(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, 104.)

2.1 Laadullinen tapaustutkimus

Tédmin opinndytetyon tutkimusmenetelméksi on valittu laadullinen tapaustutkimus,
johon on sisillytetty toiminnallisia piirteitd prosessikaavion muodossa. Tapaustutki-
mus soveltuu hyvin perusteelliseen ja tarkkaan kuvaamiseen tutkittavasta kohteesta,
joka voi olla yritys tai sen osa, yrityksen tuottama palvelu, toiminta tai prosessi. Ta-
paustutkimuksen pddméadrand on lisdtd ymmarrysté tutkittavasta tapauksesta. (Laine,
Bamberg & Jokinen, 2007, 9-10.) Tapaustutkimuksen avulla pystytddn ymmartdméén
syvillisemmin kehittdmisen kohdetta sekéd tuottamaan uusia kehittimisehdotuksia.
Koska tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteita on véhin, usein vain yksi, niin silld
pystytdin selvittimdin heikosti ymmaérrettyja tilanteita sekd epdtyypillisid prosesseja.
Tapaus voi olla ainutkertainen ja poikkeava tilanne tydeldmassi. Tapaustutkimuksella
ei pyritd tilastolliseen yleistimiseen, vaan tapausta tutkitaan paikallisesti, ajalliset sekd

sosiaaliset tilanteet huomioon ottaen. (Ojasalo ym. 2014, 53.)

Yksi tapaustutkimuksen tdrkeimmisti vaiheista on tapauksen rajaaminen. Aiheen va-
linnan jélkeen paétetddn ndkdkulma misté tutkimuksen aihetta tarkastellaan ja mikd on
tutkijalle mieleinen ldhestymistapa. Rajaukseen vaikuttavia tekijoitd ovat kéytettévit
resurssit, aikataulu sekd muut velvoitteet. (Laine ym. 2007, 57-58.) Tdmin opinnéyte-
tyon aihe on rajattu tarkastelemaan asiakasyritysten organisaatiomuutoksia palvelun-
tuottajan ndkokulmasta. Aiheen rajaukseen vaikuttivat kohdeyrityksen rajalliset re-

surssit sekd tutkijan oma halukkuus tutkia aihetta juuri téstd ndkokulmasta.



2.2 Tiedonkeruumenetelmaét

Tapaustutkimusta voidaan tehdd monenlaisia menetelmid kiyttamaélla, jotta tutkitta-
vasta tapauksesta saadaan syvillinen, monipuolinen ja kokonaisvaltainen kuva. Usein
tapaustutkimus yhdistetddn kuitenkin laadulliseen tutkimukseen, jolloin hyvind tie-
donkeruumenetelmini toimii erilaiset haastattelut kuten teemahaastattelut, avoimet
haastattelut tai ryhméhaastattelut. Aineistoa voidaan kerdtd myos havainnoimalla tai
analysoimalla kirjallisia aineistoja, kuten esimerkiksi yrityksen erilaisia raportteja.

(Ojasalo ym. 2014, 55.)

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen yksi paddmenetelmisté on haastattelu. Haas-
tattelun etuna on, etté silld saadaan kerdttya syvallista tietoa tutkittavasta aiheesta. Ta-
min lisdksi haastattelulla voidaan keréti tietoa joustavasti tilanteen edellyttdmalla ta-
valla. Haastattelussa voidaan my®0s esittdd helposti aiheeseen liittyvié lisdkysymyksid
sekd aiheiden jédrjestystd voidaan muuttaa haastattelun edetessd. Vastaajia voidaan ta-
voittaa my0s haastattelun jélkeen, mikili haastattelija haluaa tdydentdd aineistoa.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 205-206.)

Haastattelun teko, sithen valmistautuminen ja sen analysointi vievét kuitenkin paljon
aikaa. Haastattelun tekeminen vaatii paljon osaamista, huolellista suunnittelua ja edel-
lyttéd haastattelijalta kouluttautumista haastattelijan rooliin ja tehtéviin. Haastatteluun
voi siséltyd monia virheldhteitd, jotka voivat johtua haastattelijasta, haastateltavasta
kuin my0s itse tilanteesta kokonaisuutena. Haastateltava voi esimerkiksi kokea tilan-

teen uhkaavana tai pelottavana. (Hirsjarvi ym. 2009, 206.)

2.2.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto, jossa haastattelu ete-
nee hyvin keskustelunomaisesti. Tyypillisesti haastattelija on miettinyt aihepiirit eli
teema-alueet etukdteen, mutta varsinaisia kysymyksii ei olla laadittu tarkasti. Aihepii-

rien kasittelyjérjestys saattaa myds vaihtua keskustelun edetessi. Teemahaastattelu on



hyvin yleinen tiedonkeruumenetelmé kvalitatiivisissa tutkimuksissa, mutta sitd voi-
daan hyodyntéd myds kvantitatiivisen tutkimuksen menetelména. (Hirsjarvi ym. 2009,

208.)

Tété opinndytetyotd varten tehtiin kaksi teemahaastattelua, joissa molemmissa haasta-
teltiin kohdeyrityksen projektipadllikkod. Haastateltavaksi valittiin henkild, jolla on
erittdin hyvd kuva organisaatiomuutoksen kokonaisuudesta. Kyseinen projektipail-
likko on toiminut nykyisessé tehtdvéssdin kaksi vuotta ja yhteensd hinelld on 12 vuo-
den johtamiskokemus. Néin mittavista organisaatiomuutoksista hédnellé ei ole kuiten-

kaan aiempaa kokemusta.

Ensimmaéinen haastattelu toteutettiin marraskuussa 2017. Haastattelu oli kestoltaan
noin puolitoistatuntia ja se suoritettiin kohdeyrityksen tiloissa. Ensimmaéisen haastat-
telun tavoitteena oli saada mahdollisimman tarkka késitys muutosprojektin vaiheista
ja palveluntarjoajan eli kohdeyrityksen tyotehtdvistd projektin osalta. Haastattelun
pohjana kéytettiin kohdeyrityksen laatimaa projektiaikataulua (liite 2), jota kdytiin 14pi

vaihe vaiheelta.

Toinen haastattelu toteutettiin joulukuussa 2017. Haastattelu pidettiin haastateltavan
kotona ja se oli kestoltaan noin tunnin mittainen. Tdmin haastattelun tarkoituksena oli
perehtyd enemmain projektihallintaan. Haastattelussa kaytiin ldpi projektihallinnan
elementtejéd seké paranneltiin haastattelua varten luotua prosessikaaviota. Valmis ver-

sio prosessikaaviosta on esitetty opinndytetyon liitteend. (liite 1)

2.2.2 Prosessianalyysi eli blueprinting

Prosessianalyysin avulla pystytddn tukimaan ja kehittimdin prosesseja sekd esimer-
kiksi selvittdmain mitkd ovat eri osapuolten roolit prosessissa. Liséksi prosessianalyy-
sin avulla pyritddn selvittimaan prosessin kriittisid vaiheita sekd missé ja miksi mah-
dollisia ongelmia esiintyy. Palvelun blueprinting on prosessikaavio, joka on kehitetty
palveluprosessien analysointiin. Prosessikaaviossa kuvataan yksityiskohtaisesti palve-

luprosessin etenemisti ja eri osallistujien rooleja. Prosessikaavion tarkoituksena on
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kuvata palveluprosessi objektiivisesti niin, ettd henkildsto, asiakkaat ja johtajat ym-
martavit kaikki samalla tavalla palvelun kokonaisuuden. Téma helpottaa esimerkiksi
palvelun kehittdmistd. (Ojasalo ym. 2014, 178.) Tdssd opinndytetyOssd keskitytddn ti-
lapéiseen palveluprosessiin, joka on osana jatkuvaa palveluprosessia. Tilapéisesti pal-

veluprosessista kdytetddn myds nimitystéd projekti.
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3 ORGANISAATIOMUUTOS JA TALOUSHALLINNON MUUTOS

Nykypdivédn yhteiskunnassa, tiedotusvilineisséd ja arkipuheessa sana muutos toistuu
usein. Muutoksia tapahtuu ympérillimme koko ajan, eiki tyoeldméssdkéén olla sdds-
tytty muutospuheilta. Ty0eldmissd muutoksia on todella tapahtunut ja suurimmat
muutokset voivat olla vasta edessépdin. Stenvall ja Virtanen (2007, 20-21) toteavat,
ettd varsinkin julkisen sektorin tulevaisuus ndyttdd vihintdénkin haastavalta, kun tar-
kastellaan seuraavan kymmenen vuoden aikana tapahtuvaa kehitysti. Haastavuutta ny-
kypéivin tilanteeseen tuo suurien tyotekijdkuntien ikdantyminen, palvelujen laatuun

ja saatavuuteen kohdistuvat haasteet seké johtamiskdyténtojen vanhakantaisuus.

3.1 Organisaatiomuutos julkisella sektorilla

Julkiset organisaatiot ovat eldneet laajaa murroskautta viime vuosikymmenten aikana.
Valtio ja kunnat muuttuvat yhteiskunnan seké julkisen hallinnon mukana. Erityisesti
kunnat ovat joutuneet sopeutumaan kompleksimaisempaan ja nopeasti muuttuvaan
toimintaymparistoon. Muutosten taustalla vaikuttavat teknologinen kehitys, kansanta-
louden tila seki poliittiset padtokset. Namé tuovat lisdéntyvisti uusia haasteita kunta-
kentidlle. Suomen kuntien kohtaamat tulevaisuuden haasteet ovat sisdll6ltdén ja toimin-
tatavaltaan suuria ja merkittdvid. Usein muutokset ovat myos vaikeasti hahmoteltavia
ja epéaselvid, joihin 16ytyy ratkaisu vasta asioita toteuttaessa. (Virtanen & Stenvall

2014, 33-35.)

Kuntien aikaisemmat jaykédt byrokratiaperiaatteella toimivat organisaatiorakenteet ja
ohjausjirjestelmit halutaan korvata kevyemmillé ja joustavammilla toimintatavoilla,
joilla saavutetaan tehokkaampia tuloksia. Niinpd kuntaorganisaatioissa onkin otettu
mallia suurten yritysten organisoinnista, joissa on ollut viime vuosikymmenten ajan
trendind kehittdd entistd matalampiin, tavoitteiltaan, strategioiltaan ja johtamistavoil-

taan riippumattomia, yksikoistd koostuvia rakenteita. (Kenni & Asikainen 2011, 8.)

Vaikka julkisen sektorin organisaatioiden muutokset ovat ldhentyneet johtamisopeil-

taa ja metodeiltaan yksityisen sektorin organisaatiomuutoksia, on niissé kuitenkin pal-
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jon eroavaisuuksia. Julkisen sektorin muutokset ohjautuvat usein ulkoapéin, silld jul-
kishallinnon kokonaisuus on laaja ja se koostuu erilaisista toimijoista. Liséksi julkisten
organisaatioiden pditdksentekoon vaikuttavat yksityistd sektoria enemmin lainséda-
déanto, julkinen politiikka sekd organisaatioiden perustehtdvistd huolehtiminen. Kun-
tien perustehtdvind on tuottaa palveluita, kehittdd kunnan toimintaa seké osallistua

kunnalliseen demokratiaan. (Virtanen & Stenvall 2014, 216.)

Julkisen- ja yksityisen sektorin omistuskannat eroavat suuresti toisistaan. Yksityiselld
sektorilla omistajat ovat osakkeenomistajia, kun taas julkisella sektorilla jokaisella
kansalaisella on omistusosuus julkisesta organisaatiosta. Tésté johtuen julkisten orga-
nisaatioiden paitostentekijoiden tulee arvostaa palveluntarjoajien, palvelun vastaanot-
tajien sekd veronmaksajien toiveita. Ndiden sidosryhmien ja kolmansien osapuolien
vaatimukset ja odotukset voivat kuitenkin usein olla ristiriidassa toisiinsa. Toimijoiden
miiristd sekd budjettirajoituksista johtuen julkisen organisaation péaiatoksenteko on
usein hidasta ja monimutkaista. (Nutt 2006, 294.) Julkishallinnon kehittdminen onkin
useimmin edestakaisin sahaavaa tai syklistd, kuin lineaarisesti yhteen suuntaan mene-
vdd. Kuviossa 1 havainnollistetaan edestakaisin kiertdvad kehittdmistd esimerkkien
avulla, jossa ongelmien ratkaisu johtaa uusiin ongelmiin. (Virtanen & Stenvall 2014,

216-217.)

Ongelma

Esimerkki:
Lapindkyvyyden puute

Uudesta ratkaisusta Ratkai
tulee taas ongelma atkalsu
Esimerkki: ES|.merkk|:
. Avoimuuden
Paternalistinen D
. . lisdaminen
palveluideologia

A\

Uusi ratkaisu

Ratkaisusta tulee
Esimerkki: Palvelujen ongelma
kayton rajoittavien
kriteereiden
rakentaminen

Esimerkki: Palvelun
"ylikaytto"

Kuvio 1. Julkishallinnon muutosprosessi (Virtanen & Stenvall 2014, 217)
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3.1.1 Prosessildhtoinen ajattelu julkishallinnon muutosten taustalla

Suomen julkishallinnon kehityssykli 1980-luvulta 2010-luvulle voidaan jakaa kol-
meen eri vaiheeseen: panoksilla ohjattuun julkishallintoon, tulosohjaukseen ja proses-
sildhtdiseen johtamiseen. 1980-luvulta alkanut muutosprosessi on tuonut mukanaan
paljon hyvii, mutta my0s paljon byrokraattista painolastia. Hallinnon jaykét rakenteet,
tietyiltd osin keinotekoiset tavoitteenasettelut, alkeelliset tulosindikaattorit sekd asia-
kaspalvelun huono laatu ovat taakkana vanhasta julkishallinnosta. Télld hetkelld néi-
hin rakenteellisiin ongelmiin toivotaan vastausta prosessildhtdiselld ajattelumallilla,
jonka tavoitteena on muuttaa julkishallinnon organisaatioiden toiminnallista logiikkaa,
jotta kansalaisten tarpeisiin pystyttdisiin vastaamaan paremmin. (Virtanen & Wenn-

berg 2005, 29-33.)

Virtanen ja Wennberg (2005, 66-72) ovat tarkastelleet prosessildhtdisyyden syitd ja
motiiveja prosessien kehittdmistd koskevan kirjallisuuden pohjalta. Tarkastelun tulok-

sena on noussut nelji padsyyti prosessilédhtdisen organisaation perustamiselle:

e Asiakasldhtdisyyden korostuminen
e Massaréitilointi korvaa massatuotannon
e Asiakkaat haluavat kokonaisvaltaisempia palvelukokonaisuuksia

e Muutoksesta on tullut pysyvai olotila

3.1.2 Muutosjohtaminen

Organisaatioissa tapahtuvat muutokset voivat olla isoja tai pienié, ja niilld voidaan vai-
kuttaa koko organisaatiokulttuuriin tai vain yksittdisiin toimintatapoihin. Organisaatiot
pohjautuvat vuorovaikutukselle, sddnndille, toimintakédyténndille ja ne ovat kytkeyty-
neet monin tavoin ympdrdivddn yhteiskuntaan. Ndiden suhde asettaa vaatimuksia or-
ganisaatioille ja sielld tapahtuvalle muutosjohtamiselle. (Stenvall & Virtanen 2007,
18-19.) Organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta yksi tirkeimmista tekijoisté on
onnistunut muutosjohtaminen. Pelkéstdén analyysien laatiminen ja esittiminen eivit
riitd toimintatapojen muuttamiseen. Muutoksen tarve tulisi esittdd tyontekijoille kie-

lellisesti selkedsti ja tunteisiin vedoten. Johtajien tulee kyetd asettumaan henkiloston
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kokemiin tunnetiloihin ja ottamaan vastaan tyontekijoiden toiveita sekéd huolia. (Juuti

& Virtanen 2009, 140-142.)

Johtajuudessa on kyse muutoksen helpottamisesta, johtamisesta ja hallinnasta. Orga-
nisaation johtoryhmain tulee sopeuttaa itsensd seké kaikki organisaatiossa tyoskentele-
vit muutokseen. Jos muutoksia ei olisi, niin johtajia ei tarvittaisi. Johtajien tulee maa-
rittdd todellisuus yhteistydssd muiden organisaation jésenten kanssa. Tdma edellyttaa,
ettd muutoksessa tapahtuvat asiat kdsitelladn juuri niin kuin ne ovat, totuuden mukai-
sesti. On tarkedd, ettd asioita katsotaan monesta eri nakokulmasta, otetaan vastaan mie-
lipiteitd ja ndkemyksid jokaiselta organisaation sektorilta, jotta huonotkin uutiset koh-
dataan. Niin johtajat pystyvét kiinnittdimaddn huomiota tosiasioihin, jotka vievit kohti

uusia muutoksia. (Beerel 2009, 22-23.)

Ihmisten johtaminen on vaikea taito ja se vaatii muutosjohtajalta patevyyttd ja kykya
toimia tiettyjen kriteerien mukaisesti. Hyvén johtajan miéritelmid on monia ja niitd
voidaan katsoa monesta eri nikdkulmasta. Lamsa ja Hautala (2010, 241-242) nostavat
esille kaksi erilaista teoriaa muutosjohtajuudesta, transformationaalinen- ja transaktio-
naalinen johtajuus. Transformationaalista johtajuutta kuvataan syvélliseen muutok-
seen tdhtadvéksi johtajuudeksi, jossa johtaja ja johdettava nostavat toisiaan korkeam-
malle tasolle moraaliin ja motivaatioon liittyvissd asioissa. Johtajan tehtdvédni on saada
ihmisid muuttumaan ja kehittyméén siten, ettd he 10ytavét omat arvonsa. Transforma-
tionaalinen johtaja on karismaattinen, innostava ja yksilditd huomioiva, joka luo muu-
toshaluista ilmapiirid. Transaktionaalinen johtaja puolestaan kéyttdd asemavaltaansa
enemmaén ja motivoi johdettavia palkkioiden ja rangaistusten avulla. Transaktionaali-
sessa johtajuudessa keskitytddn enemmén muutoksen toteuttamisen keinoihin kuin
padmairadn, arvoihin ja kehityksen suuntaan. Voidaan kuitenkin sanoa, ettd muutos-

johtajuus on enemmén transformationaalista kuin transaktionaalista.

3.2 Taloushallinnon muutokset

Tietotekninen kehitys, kansainvélistyminen sekd konsultointiliiketoiminnan voimakas

kasvu ovat muovanneet taloushallinnon palveluita ja muuttaneet taloushallinnon hen-
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kiloston roolia. Sdhkoinen taloushallinto on luonut uudenlaisia palvelu- ja liiketoimin-
tamalleja. Taloushallinnonjérjestelmét ovat siirtyneet monissa organisaatioissa pil-
viympéristoon. Samalla my6s kuntien ja suurten yritysten prosessi- ja talousosastoul-
koistukset ovat yleistyneet. Tadssd kehityksen vaiheessa monet digitaalisen taloushal-
linnon ratkaisut ovat vakiintuneet, mutta 1dhivuosien kehitys tulee vaikuttamaan pro-
sessien automatisointiin, ohjelmistorobotiikkaan sekd toimintamallien kehittdmiseen.

(Lahti & Salminen 2014, 11-12.)

Digitaalisuus on vauhdittanut uusien palvelutuotantotapojen kehittymistd sekd mah-
dollistanut taloushallinnon tdiden sijoittamista maantieteellisesti eri paikkoihin. Pilvi-
palvelut ovat mahdollistaneet joustavan resursoinnin kuntaorganisaation oman talous-
osaston ja palvelukeskuksen vilill4. Tédna pdivéna kehitettdvan automatisoinnin avulla
pyritdin vaikuttamaan taloushallinnon rutiinitoimintoihin ja niihin kiytettaviin resurs-
seihin. Taloushallintohenkil6sto pystyy tulevaisuudessa keskittyméién enemméin digi-
taalisesti kirjattujen tapahtumien laadun varmistamiseen, tisméyttdmiseen ja analy-
sointiin. Lisdksi taloushenkildsto pystyy tukemaan johdon paétoksentekoa seki autta-

maan tulevaisuuden ennustamisessa. (Lahti & Salminen 2014, 209-210.)

Tekniikan ja sdhkoisen taloushallinnon kehityksen lisdksi Suomen kunnissa ollaan
kohdattu haasteita, jotka ovat vaikuttaneet palvelutuotantotapoihin. Kuntakonsernit
ovat laajentuneet kuntaliitosten yhteydessé ja hajautuneet yha suurempaan joukkoon
kuntaomisteisia osakeyhtioitd. Lisdksi julkisen sektorin kestdvyysvaje on kaventanut
taloudellista liikkkumisvaraa kunnissa. Palvelutuotantotavat ovat kuitenkin erilaisia pit-
kalti kunnan koosta riippuen. Pienemmissd kunnissa palveluita tuotetaan omana toi-
mintana, kun taas yleensd suuremmissa kunnissa ollaan hyddynnetty yhteistyoratkai-
suja niin julkisen kuin yksityisen sektorin toimijoiden kanssa. Viime vuosina Suomeen
onkin perustettu monia valtakunnallisia, kuntien omistamia palvelukeskuksia, joiden
tavoitteena on kehittda kuntien ja kuntayhtymien talous- ja henkildstohallintoa sekd
tietohallintoa. Ndiden palvelukeskusten avulla kunnat pystyvit keskittymédn entistd
enemmain ydintehtdviensd hoitamiseen. (Hietaharju, Majoinen, Asikainen & Antila

2016, 4-5.)
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4 TALOUSHALLINNON PALVELUKESKUS

Viime vuosien trendind yksityisella— ja julkisella sektorilla on ollut keskittdd talous-
hallinnon tukitoimintoja niihin erikoistuneille palvelukeskuksille. Ennen palvelukes-
kuskonseptiin siirtymisté yrityksilld tai kunnilla on saattanut olla eri taloushallinnon
osastoja, jotka ovat keskittyneet palvelemaan tiettyj liiketoimintayksikkoja. Palvelu-
keskuksessa keskitetyn tiimin avulla pystytdén palvelemaan useita liiketoimintayksi-
koitd. (Gundavelli & Mohanty 2004.) Palvelukeskuskonsepti voidaan helposti sekoit-
taa perinteiseen keskittimismalliin, vaikka ne eroavat toisistaan nimenomaan palve-
lundkdkulman vuoksi. Perinteiselld keskittdmismallilla haetaan usein ainoastaan mit-
takaavaetuja, kun taas palveluntarjoajan asemassa olevan palvelukeskuksen odotetaan
tarjoavan mittakaavaetujen lisdksi laadukasta palvelua ydinliiketoiminnoille. (Lahti &

Salminen 2014, 211.)

Hallinnollisten tukipalvelujen kéyttoon herittiin yksityiselld sektorilla 1990-luvun lo-
pulla. Tuolloin my6s kunnissa kiinnostuttiin tukipalveluiden kehittdmispotentiaalista.
Varsinaista siirtymistd tukipalveluiden kéyttoon alettiin toteuttaa 2000-luvun alussa,
jolloin lahekkain sijaitsevat kunnat alkoivat hoitaa taloushallinnon rutiiniasioita ja atk-
investointeja yhteistydssd. Téllaisen palvelukeskusajattelun taustalla vaikutti kuntien
taloudelliset paineet sekd New Public Management —ajattelu, jossa yksityiselld puo-
lella omaksuttuja toimintatapoja siirretdén julkisen hallinnon organisaatioihin. (Hieta-

harju ym. 2016, 5.)

Palvelukeskuksille voidaan siirtdd monenlaisia tehtévid mutta ensisijaisesti yritykset
ovat siirtdneet suuren volyymin, suorituksiltaan samankaltaiset ja toistuvat toiminnot
palvelukeskuksille. Namé ovat niin sanotusti taloushallinnon rutiinitehtivid, joiden au-
tomatisoinnilla kuntaorganisaatio pystyy saavuttamaan merkittdvét kustannusséastot.
(Lahti & Salminen 2014, 212.) Vaikka tdssd opinndytetydsséd késitelldén pelkéstiddn
taloushallinnon tukipalveluita, voidaan hallinnon tukipalveluilla tarkoittaa muunlaisia
palveluita, jotka tukevat organisaation ydintehtdvén toteutumista. Esimerkkeina tallai-
sista palveluista ovat muun muassa siivouspalvelut, ruokahuolto ja kiinteistonhuolto.
Kunnissa ndmé ovat kuntalaisille tarjottavien palveluiden jérjestdmisen tukitoimintoja,

joita rahoitetaan verovaroin. (Hietaharju ym. 2016, 6.)



17

Hietaharju ym. (2016, 7) ovat listanneet osa-alueita, joiden mukaisesti taloushallintoa
voidaan tarkastella. Osa-alueista syntyy jatkuva prosessi, joka kulkee suunnittelun

kautta padtoksentekoon, padtoksen toimeenpanoon ja toimeenpanon valvontaan.

Suunnittelutehtiviit

- Strategian pohjalta laaditaan talousarvio ja —suunnitelma

- Maksuvalmiussuunnittelu

- Paitoksentekoa ja johdon laskentatoimea tukevat laskelmat

- Kirjaussuunnitelmat

Toimeenpanofunktio

- Osto— ja myyntilaskut, reskontrat
- Perintd

- Hankinta

- Maksuliikenne

- Kirjanpito, sisdltden laskujen tilidinnin

Valvontaan liittyvii tehtivii

- Laskujen asiatarkastus

- Tilinpditds ja toimintakertomus
- Standardoitu talousraportointi

- Tilintarkastus

- Sisdinen tarkkailu

- Tilastointi ja tarkkailulaskelmat

Listauksessa mainittuja tehtavid kunnat ovat luovuttaneet palvelukeskuksien hoidetta-
vaksi. Listauksesta kdy ilmi, ettd rutiinitehtévien liséksi joukossa on korkeampaa asi-
antuntijaosaamista ja vihemmaén standardoitavissa olevaa toimintaa. Suurin osa pal-
velukeskuksille annettavista tehtivistd keskittyy hyvin paljon ulkoiseen laskentaan,
kun taas esimerkiksi budjetointi ja sisdinen laskenta halutaan pitéé 1dhelld operatiivista
johtoa. (Lahti & Salminen 2014, 211-212.) Tarkemmin néit4 osa-alueita kdydaan lapi

opinndytetyon tdmén luvun alaluvuissa.
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4.1 Kirjanpitopalvelut

Ostoreskontra
- Ostolaskut
Myyntireskontra - Ostornaksut Matkareskontra
- Myyntilaskut - Matkalaskut
- Myynnin maksut \ v / - Kululaskut
Padkirjanpito
Kdyttoomaisuus- - Muistiotositteet
reskontra - Jaksotukset Rahaliikenne-
- Poistot g - Tasmaytykset < jarjestelma
- KOM-myynnit - Oikaisut - Tiliotetapahtumat
- Romutukset - Kustannussiirrot
- Arvonlisavero
Vaihto-omaisuus- 4 Laina- ja talletus-
Kirianbito T reskontra
- Varasjtonrr,nuutos Palkkakl.rj.a\np|to - Korkokulut
- Palkkakirjaukset - Korkotuotot
- Lomapalkkavelka

Kuvio 2. Padkirjanpidon muodostuminen (Lahti & Salminen 2014, 152)

Talouspalvelukeskuksen kirjanpitopalveluiden tehtdvdni on padkirjanpidon hallinta.
Lahti ja Salminen (2014,152) ovat laatineet kuvion (kuvio 2), jossa selvidd misti paa-
kirjanpito muodostuu. Kirjanpidon aineisto muodostuu suoraan péékirjanpitoon tehti-
vistd tositteista, liiketoiminnan prosesseista syntyvisti kirjauksista sekd osakirjanpito-
jen tapahtumista. (Lahti & Salminen 2014, 150.) Kirjauksia voidaan viedé kirjanpitoon

niin yksittdisind tapahtumina, kuin péivé- tai kuukausikoosteina.

Padkirjanpito kokoaa siis kirjaukset yrityksen kaikista liiketapahtumista. Nykypéivina
digitaalisen taloushallinnon ansiosta valtaosa kirjauksista siirtyy kirjanpitoon auto-
maattisten kirjausparametrien tai liittymien avulla. Tdmin my6td kirjanpitijien tehta-
véksi jda kirjausparametrien ohjaus, osakirjanpitojen ja liittymien tdsmaytys, kokonai-
suuden tdsméytys sekd mahdollisten oikaisujen, korjausten ja jaksotusten kirjaaminen.

(Lahti & Salminen 2014, 152.)
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4.2 Reskontrat ja maksuliikennepalvelut

Myyntireskontran tarkoituksena on seurata maksusuorituksia asiakkaittain ja tarvitta-
essa perid saatavia asiakkailta. Myyntireskontra on kirjanpidon osajérjestelma, josta
siirretddn tietoa konekielisesti kirjanpitoon. (Kosonen & Pekkanen 2010, 131.) Myyn-
tireskontra on hyvin pitkélti sdahkoistettyd ja automatisoitua. Laskutusjdrjestelmalld
pystytdédn muodostamaan valmiista laskusta myyntireskontratapahtuma seké paikir-
janpidon kirjaus edistyksellisen pankkijarjestelmdn ja viitenumerokasittelyn avulla.

(Lahti & Salminen 2014, 96.)

Ostoreskontra on myyntireskontran kaltainen jérjestelma ostolaskujen seurantaa var-
ten. Ostoreskontran tarkoituksena on seurata toimittajakohtaisesti ostolaskuja ja niiden
maksamista. (Kosonen & Pekkanen 2010, 132.) Ostolaskuprosessi kdynnistyy ostolas-
kun vastaanottamisella ja pdittyy siihen, kun lasku on maksettu, kirjattu kirjanpitoon
ja arkistoitu. Suurin osa yrityksen vastaanottamista ostolaskuista on verkkolaskuja,
jolloin niiden késittely sdhkdisillé jarjestelmilld pystytdén automatisoimaan. (Lahti &
Salminen 2014, 52-53.) Palvelukeskukset hoitavat yleensd laskujen vastaanoton, tili-
oinnin, tarkistuksen, maksatuksen, tismédytyksen ja arkistoinnin. Tilaus- ja toimitus-

prosessi seki ostolaskujen hyvéksynté tapahtuvat asiakasyrityksessa.

Maksuliikennepalvelut ovat osa reskontran hoitamista. Maksuliikenteell4 tarkoitetaan
rahavirtaa, joka kulkee asiakkailta yritykseen ja yritykseltd toimittajalle, verottajalle,
henkilokunnalle sekd muille tahoille. Maksuliikennettd hoidetaan taloushallinnon ko-
konaisjérjestelméén kuuluvalla pankkiohjelmalla. (Kosonen & Pekkanen 2010, 134.)
Ulospéin ldhtevdt maksut muodostetaan taloushallintojirjestelmissd ja maksuliiken-
teenhoitajan tehtdvani on 1dhettdd maksutiedot pankkiin. Néisti tiedoista pankki tekee
maksuerdn sisédltdmét veloitukset yrityksen pankkitililtd. Sisddnpéin tulevat maksut
pankki vélittdd pdivakohtaisesti tiedot tiliotteilla ja viitemaksutiedostoina yritykselle,
jonka avulla saapuvat maksut pystytidin kuittaamaan reskontrassa avoinna oleville ta-

pahtumille. (Lahti & Salminen 2014, 116.)
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4.3 Henkilostopalvelut

Palvelukeskuksen tuottamat henkilostdpalvelut keskittyvét suurelta osin palkanlaskel-
mien ja matkalaskujen késittelyyn eli palkkahallintoon ja palkanlaskentaan. Palkka-
hallinto on rinnakkainen toiminto taloushallinnolle, jolla on merkittdva rajapinta paa-
kirjanpitoon, maksuliikenteeseen ja raportointiin. Tyoméérdltddn palkkahallinto on
yksi merkittdvimmisté talousprosesseista ja palkkakustannukset voivat olla joidenkin

yritysten suurin yksittdinen kuluerd. (Lahti & Salminen 2014, 135.)

Moni voisi luulla, ettd palkanlaskentaprosessi on vain pelkéstién palkan laskemista ja
maksamista. Prosessina palkanlaskenta on kuitenkin huomattavasti laaja-alaisempi.
Ensinnékin jokaisen palkansaajan tiedot rekisterdidddn palkanlaskentajirjestelmién,
laaditaan mahdollinen ammattiyhdistysmaksujen perintdsopimus ja tehddin ilmoitus
eldkevakuutusyhtidlle. Lisdksi palkanlaskijan tyd on hyvin riippuvaa tyontekijoiden
liikkeistd, esimiesten liikkeista sekd viranomaisilmoitusten vaatimuksista. Yksittdisen
palkkatapahtuman vaatima tyon mairé saattaa olla hyvinkin paljon mittavampi pal-
kanlaskennan ulkopuolella kuin palkanlaskennassa. (Kosonen & Pekkanen 2010, 145;

Lahti & Salminen 2014, 138.)
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5 PROJEKTINHALLINTA

Kohdeyrityksen nidkokulmasta projektinhallinnan osaamisella on ensiarvoinen merki-
tys projektin onnistumisen kannalta. Tésti syystd projektinhallinta on timén opinndy-
tetyon keskeisin aihealue ja sitd ollaan rajattu kuvaamaan tutkimusosuuden tarkeimpid

osa-alueita.

Projektointia ja projektinhallintaa on sovellettu systemaattisesti tydmenetelmind vasta
1950-luvulta ldhtien. Tietojdrjestelmdhankkeissa projektin hallinnalla on vield lyhy-
empi historia, koska tietotekniikan kayttd laajentui merkittavésti vasta 1970-luvulla.
Projektin lopputuotoksesta riippumatta, kaikki projektit ovat aina kertaluonteisia, ne
kuluttavat rahaa ja niiden lopputulosta on vaikea ennustaa kovin tarkasti. Tdmén
vuoksi projektien ohjaamiseen ja valvontaan tulee kiinnittdd erityistd huomiota. Pro-
jektityd on usein dynaamista ja epistabiilia, joka vaatii jatkuvaa ennakointia uusien
tilainteiden varalle. Téstd johtuen projekti vaatii projektinhallintaa, jolla pyritdén te-
kemaiin oikeita asioita oikealla tavalla. Tieteellisen mééritelmén mukaan projektin hal-
linnalla organisoidaan joukko henkilGitd toimimaan siten, ettd projektille asetetut ta-

voitteet saavutetaan ja ty0 saadaan paitokseen. (Ruuska 2012, 28-31.)

Ruuska (2012, 30) on tehnyt listauksen, jossa projektin hallinnalle on mééritelty kah-

deksan eri tekijda. Projektinhallinta pitda sisélladn:

e Suunnittelua e Koordinointia

o Piitoksentekoa e Valvontaa

e Toimeenpanoa e Suunnan ndyttdmisté
e Ohjausta e Thmisten johtamista

Projektinhallinta on teknisten tehtivien, kuten aikataulutuksen, budjetoinnin ja suun-
nittelun liséksi ihmisten johtamista seké sisdisten ja ulkoisten vuorovaikutussuhteiden
hoitamista. Projektinhallinta ja johtaminen voidaan jakaa kaytettivien tyoskentelytek-
niikoiden ja niiden luonteen ndkdkulman mukaisesti koviin- ja pehmeisiin tekniikkoi-

hin. Koviin tekniikkoihin (management) lukeutuu edelld mainitut tekniset tehtévit,
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kun taas pehmeisiin tekniikkoihin (leadership) lukeutuu ihmisten johtaminen, vuoro-

vaikutus ja viestintd. (Ruuska 2012, 32-33.)

5.1 Projektin méaritelma

Projekti voidaan lyhyesti mééritelld joukoksi ihmisid ja muita resursseja, jotka ovat
tilapdisesti koottu yhteen suorittamaan tiettyd tehtdvaa. Projekti ei kuitenkaan synny
pelkéstddn nimittaméalld tyo projektiksi, vaan se vaatii selkedn organisaation, suunni-
telman ja madrdmuotoista seurantaa. Lisdksi johdon tulee asettaa projektille tavoitteet,
kiinted budjetti ja aikataulu. Sana projekti on peréisin latinan kielesti ja tarkoittaa eh-
dotusta tai suunnitelmaa. Suomen kielessi projekti-sanan synonyymini on sana hanke,
jolla viitataan yleensd projektia laajempaan kokonaisuuteen. Hanke voi nimittdin
koostua useista projekteista, jotka muodostavat suuremman kokonaisuuden. (Ruuska

2012, 18-19; Pelin 2009, 35.)

ProjektityOstd puhuttaessa lukijan on hyvé tunnistaa projektiorganisaation ja linjaor-
ganisaation vilinen ero ja yhteys. Projektiorganisaatio voidaan késitteellisesti ymmar-
tad kahdella eri tavalla. Organisaatio voi toimia yksinomaan projektitydskentelyn pe-
riaatteiden mukaisesti, jolloin se on puhdas projektiorganisaatio tai se voi olla irrotettu
osa linjaorganisaatiosta, jonka tarkoituksena on tukea pysyvien rakenteiden toimintaa.

(Ruuska 2012, 70-71.)

Puhdas projektiorganisaatio toimii erikseen kootuissa projektiryhmissé ilman pysyvid
organisaatioyksikkdjd. Sen toiminta koostuu kokonaan erillisind toteutettavista asia-
kasprojekteista, jotka eivit toistu samanlaisina. Puhtaassa projektiorganisaatiossa hen-
kiloston tyokuormat voivat olla hyvin epétasaisia ja johtamissuhteet vaihtelevia. Tastd
syystd projektien esimiestehtdvét eroavat linjaesimiestehtdvistd esimerkiksi henkilos-
tohallinnon elementtien kohdalla. Joustavuutensa vuoksi puhtaalla projektiorganisaa-
tiolla on suuri rakennetehokkuus toisin, kuin linjaorganisaatiosta irrotetulla projek-
tiorganisaatiolla. Siind projektiryhmét vastaavat uuden menetelmén, palvelun, tuotteen
tai jarjestelmin kehittimistyostd, minka jilkeen projektiryhmi puretaan ja lopputulos

siirtyy linjaorganisaation vastuulle ja kdyttoon. (Ruuska 2012, 71.)
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Projektity0ssd on my0s hyva erottaa itse projekti ja sen tulos sekd projektin tulokseen
liittyvit rajaukset. Yleensa projektille asetetaan tuloksen teknisié, tuloksen laadullisia,
aikataulua ja resursseja koskevat rajaukset. Ndiden rajausten samanaikainen hallinta
on haastavaa. Jos projektin laajuus kasvaa projektin aikana se tietdd myos aikataulun
ja budjetin venymisti. Jos taas aikataulua joudutaan kiristiméén, niin joudutaan ehki
tinkimédén laadusta. Asiakasprojekteja toteuttavan yrityksen on onnistuttava kaikilla
osa-alueilla, silld projektisopimus méérittda teknisen sisdllon, valmistumisajankohdan

sekd hinnan. (Pelin 2009, 33-34.)

Pelin (2009, 35-36) tuo esiin viisi erilaista projektityyppid, joiden mukaan projekteja
voidaan ryhmitelld luonteensa perusteella. Ryhmittely perustuu siihen, mitké johta-

misseikat kussakin ovat keskeisia:

Tuotekehitysprojekti

Tuotekehitysprojektissa lopputuloksena on sarjavalmistukseen soveltuva tuote. Pro-
jekti padttyy, kun kehitystyd on valmis. Tuotteen valmistus ja myynti eivit kuulu pro-
jektiin, eikd ne muodosta uutta projektia. Tuotekehitysprojektille on ominaista, ettid
tavoitteiden médrittely on usein hankalaa. Liséksi tavoitteet voivat tdismentya tai muut-
tua projektin aikana. Ominaista on myo0s suuri riski, aika-arvioiden vaikeus ja luova
tyotapa. Ideat kehitysprojekteille syntyvdt monesti suoraan markkinoiden tarpeesta.

(Pelin 2009, 35)

Tutkimusprojekti

Tutkimusprojektissa pyritddn 10ytdmadin ratkaisu tiettyyn ongelmaan tai arvioimaan
edellytyksii taloudelliselle toiminnalle / tuotteelle. Ominaista tutkimusprojektille on
tyoskentely uusien ja ennalta arvaamattomien asioiden parissa. Tutkimusprojektit tdh-

tadvit yleensd useiden vuosien padstd saatavaan hyotyyn. (Pelin 2009, 35)

Toiminnan kehittimisprojekti

Yrityksen tai yhteison sisdisen toiminnan kehittdmisprojekti, jolla pyritdin tehosta-
maan johtamista ja toimintoja. Kehittdmisprojekteja ovat muun muassa organisaation
uudistaminen, ohjeistojen kehittdminen, uusien tydmenetelmien ja vélineiden kayt-

toonotto seki toiminnan jarkeistiminen. (Pelin 2009, 35)
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Toimitusprojekti

Toimitusprojekti ldhtee liikkeelle yleensd asiakkaan toimeksiannosta. Se alkaa sopi-
muksen laatimisesta ja paittyy luovutukseen asiakkaalle. Aikataulun pitdvyys ja pro-
jektin kannattavuus ovat olennaisia toimitusprojekteissa. Lisdksi toimitusprojektit liit-
tyvit usein laajempaan kokonaisuuteen, jonka ymmartdminen on erittdin tirkedd pro-
jektin toteutuksen kannalta. Laajemman kokonaisuuden myoté toimittajan tulee myos
ymmaértad projektin merkitys asiakassuhteelle. Samalle asiakkaalle voidaan toimittaa
useita projekteja sekd tarjota ylldpito- ja huoltopalveluita projektien lisdksi. (Artto,

Martinsuo & Kujala 2006, 47-48.)

Investointiprojekti

Investointiprojektin tavoitteena on rakentaa uutta tuotantoa esimerkiksi uuden teolli-
suuslaitoksen, sen osan (kuten tuotantolinjan), rakennuksen tai muun kiyttdomaisuu-
den muodossa. Toimitusprojekti voi olla tilaajan kannalta katsottuna investointipro-
jekti. Ennen projektin aloittamispddtostd yritys on tehnyt investointi- ja tuottolaskel-
mat sekd projektin kannattavuuden arvioinnin. Investointiprojektiin liittyy yleensd

useita osaprojekteja ja toimittajia / urakoitsijoita. (Pelin 2009, 35-36.)

5.2 Projektin vaiheistus

Projektin vaiheistus eli toisin sanoen projektin elinkaari rakentuu tietyistd perusvai-
heista, joita ovat projektin tavoitteiden médrittely, projektin suunnittelu, projektin toi-
meenpano ja projektin pdattdminen (kuvio 3). Alan kirjallisuudessa ollaan myos kdy-
tetty projektin elinkaaren mairittelyssd kolmivaiheista vaihejakoa; kdynnistysvaihe,
rakentamisvaihe ja paittimisvaihe. Jokaisella projektilla on oma elinkaari ja sen vai-
heiden hahmottaminen on tirkeédé erityisesti projektin vetdjan kannalta. Elinkaaren
hahmottaminen auttaa muun muassa riskien tunnistamisessa, jonka myoté riskit voi-
daan sijoittaa projektin elinkaaren eri vaiheisiin. (Virtanen 2000, 73; Ruuska 2012,

33.)
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Idea, visio tms.

Kaynnistysvaihe

Esiselvitys

Projektin asettaminen

Projektin suunnittelu

Rakentamisvaihe

Maarittely
Projektin Suunnittelu
hallinta Toteutus
Testaus
Kayttoonotto

Paattamisvaihe

Lopullinen hyvaksyminen
Yllapidosta sopiminen
Projektiorganisaation
purkaminen

Projektin pdattaminen

Lopputulos

Kuvio 3. Projektin elinkaari (Ruuska 2012, 34)

Varsinaista projektin vaiheistusta edeltdd idean ja vision méérittely. Niiden avulla sel-
vitetddn mitd projektilla halutaan tehdi. Ideointi on projektin esityodtid, jolla pyritdén
turvaamaan projektin laatua ja heréttdd mielenkiintoa kohdattuun ongelmaan, johon
projektilla halutaan ratkaisu. Visio on puolestaan mielikuva siitd, mitd projektista jaa

kateen. (Rissanen 2002, 25; Virtanen 2000, 74.)

Projektin esivalmisteluihin tulee kéyttaa riittdvasti aikaa ja energiaa. Hyvin tehty pro-
jekti voi osoittautua merkityksettoméksi, jos se on tehty védrien tavoitteiden puolesta
liian védhdisen ideoinnin ja muun perustyon puutteellisuuden takia. Valmisteluihin liit-

tyy my®0s strategisten padtosten tekemistd. Merkittdvid strategisia valintoja ovat muun
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muassa ideoinnin kautta tulevat suuntavalinnat sekd kumppanien valinnat. (Rissanen

2002, 27-29.)

Kiynnistysvaihe

Projektin kdynnistdminen voi lahted liikkeelle kehitysideasta, visiosta tai halusta uu-
distaa jokin vanhentunut jérjestelma. Syynd voi myds olla ympériston paine, joka on
esimerkiksi muuttanut markkinatilannetta. Kéynnistysvaiheessa projektin asettamista
varten ollaan kuvattu projektin lopputulos ja tavoitteet mahdollisimman tarkasti sekd

laadittu tarvittavat suunnitelmat. (Ruuska 2012, 35.)

Ennen projektin pystyttdmistd ja ideoiden kéytdnnon toteuttamista tulisi kohdealueesta
tehda esiselvitys tai esitutkimus. Sen tarkoituksena on karkealla tasolla kuvata ainakin

seuraavat asiat:

e Toiminnalliset ja tekniset tavoitteet
o Keskeiset ongelma-alueet

e Tavoiteaikataulu

e Kustannusarvio ja resurssitarve

e Edellytykset onnistumiselle

e Lopputulos

Néiden pohjalta projektin asettaja pohtii, onko projektin kdynnistdmiselle olemassa
riittdvit edellytykset. Jos esitutkimus hyvéksytidin, voidaan projekti asettaa. Projektin
asettamiseen kiytetdiin yleensd erillistd asettamiskirjettd, jonka laatii linjaorganisaa-
tion johto. Projektin asettamisen jilkeen projektipédllikko alkaa laatia projektisuunni-
telmaa, jonka hyviksyy projektin johtoryhma. Projektisuunnitelman on oltava kattava
ja yksityiskohtainen, jossa on kdytetty yksikasitteisesti sovittuja rajauksia. (Ruuska

2012, 35-37.)

Pelin (2009, 80-82) esittelee projektin kdynnistdmiseen hyviksi tyokaluksi osoittautu-
neen kdynnistysseminaarin. Kdynnistysseminaarin tarkoituksena on perehdyttda pro-
jektiryhma projektin tavoitteisiin ja siséltoon, jossa samassa projektin jasenet pystyvit

esittdmédn omia ajatuksia projektiin liittyen. Liséksi projektiryhmén jasenet tutustuvat
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paremmin toisiinsa sekd tyoskentelytavat ja sddnnot pystytddn selvittimdin kaikille
yhdessé seminaarissa. Kdynnistysseminaarilla pystytdin vauhdittamaan projektin liik-

keelle 14ht64 ja sen avulla voidaan luoda yhteishenked projektiryhméén.

Rakentamisvaihe

Projektin kidynnistysvaiheen jdlkeen voidaan siirtyd projektissa eteenpiin projektin ra-
kentamisvaiheeseen, jossa aloitetaan varsinainen toteutus. Tdssd vaiheessa projektin
jasenille on selvitetty projektin sisdltd ja se on hyvéksytty yksimielisesti. Liséksi oh-
jaus-/johtoryhmai on tutustunut vield kerran projektisuunnitelmaan ja toimintasuunni-

telmaan.

Rakennusvaiheen ensimmadinen askel on mééritelld toimeksiannon kohteena oleva jér-
jestelma tai tuote. Médrittelylld on tarkoitus kuvata ja tarkentaa edelleen kéynnistdmi-
sen yhteydessi tuotettua rajausta. Méérittelyvaiheessa ei kuitenkaan oteta vield kantaa
teknisiin ratkaisuihin, vaan keskitytddn toimintaan, mitd jarjestelmailld tai tuotteella
tehdddn. Tuloksena téstd syntyy sellaiset kuvaukset, joiden pohjalta jarjestelmin tai
tuotteen tekninen ja toiminnallinen suunnittelu pystytddn aloittamaan. Méarittelyvai-
heessa projektiryhmén ja jérjestelmén loppukayttdjien tulisi tehdi tiivistd yhteistyota.

(Ruuska 2012, 37-39.)

Mairittelyvaiheen jilkeen voidaan siirtyd suunnitteluvaiheeseen, jossa jirjestelmaélle
tuotetaan tekninen ratkaisu asetettujen toiminnallisten vaatimusten perusteella. Tamén
tuloksena syntyy yksityiskohtainen kuvaus, miten jérjestelma tai tuote aiotaan toteut-
taa sisdisen rakenteen, liittymien ja rajapintojen osalta. Tdmén perusteella seuraavassa
vaiheessa eli toteutusvaiheessa valmistetaan suunnitelman mukainen jarjestelma tai

tuote. Lisdksi laaditaan tarvittavat dokumentit ja kédyttoohjeet. (Ruuska 2012, 39.)

Projektin rakentaminen vaatii jatkuvaa valvontaa ja testausta. Testaus tuo esille vir-
heitd ja muutostarpeita, joiden korjaaminen mydhemmin tulee kalliiksi sekd muutokset
voivat heijastua muualle. Kaikki rakentamisprosessin aikana syntyvit vélitulokset tu-
lee tarkistaa ja hyvaksyttdd ennen seuraavaan tyOvaiheeseen siirtymistd, jotta loppu-
tuote vastaa laadullisia tavoitteita. Rakentamisvaiheeseen liittyy myos erillinen tes-
tausvaihe, jossa tehddin tarvittavat korjaukset seki tarkistetaan, ettd jarjestelma tai

tuote vastaa asetettuja vaatimuksia. Olipa testaus kuinka huolellista tahansa, ilmenee
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matkan varrella aina muutostarpeita ja kertaalleen hyvéksyttyihin tuloksiin joudutaan
usein palaamaan. Muutokset ovat kuitenkin olennainen osa projektityoskentelyd, eikd
ne valttdiméttd johdu suunnittelu- tai toteutusvirheistd. Projektit ovat yleensd ennalta
arvaamattomia, jonka vuoksi projektin alkuvaiheilla ei voida ennakoida kaikkia eteen

tulevia tilanteita. (Ruuska 2012, 39; 244-245.)

Testausvaihe on viimeinen askel kohti jdrjestelmédn tai tuotteen kayttdonottoa. Kéyt-
toonottovaiheessa varmistetaan, etti uuden jérjestelmin tai tuotteen tuotantokéyttd
voidaan aloittaa ilman hiiriditd. Projektijohdon tulee varmistaa, etti: tarvittava tiedo-
tus on hoidettu, kdyttdjille on annettu koulutus, tydtila- ja organisointikysymykset on
ratkaistu sekd ylldpito- ja tukijérjestelyistd on sovittu. Ennen varsinaista tuotantokayt-
tOd suoritetaan yleensd tuotannollinen koekéyttdjakso, jossa jirjestelmén tai tuotteen
kaikki toiminnot ja ominaisuudet tulevat vield kerran tarkistettua. Onnistuneen koe-

kayton jalkeen toimitus voidaan lopullisesti hyvéksya. (Ruuska 2012, 39.)

Kaiken kaikkiaan rakentamisvaihe on kokonaisuudessaan projektin nékyvin ja eniten
aikaa vieva vaihe. Se koostuu monesta osatekijésti, tyovaiheesta ja siind korostuu pro-
jektihallinnan térkeys, jolla projekti saadaan onnistuneesti paéttimisvaiheeseen. Ra-
kentamisvaiheeseen liittyy my0s paljon raportointia ja kommunikointia eri sidosryh-

mien valilla.

Paittimisvaihe

Projektin viimeinen vaihe on sen paittiminen. Paéttdmistapa riippuu hyvin pitkalti
projektintyypistd ja siithen liittyy, miten projektin tulokset siirretddn lopputuotteen
kéayttdjille. Kaikille projekteille yhtendistd on, ettd ne ovat ajallisesti rajattuja ja niille
ollaan mairitelty selked padtepiste. Joskus projektien aikana nousee uusia kehityseh-
dotuksia, joita aletaan toteuttaa kédyttoonottovaiheessa. Téllaiset tyot tulee kuitenkin
hoitaa omina projekteina, silld yksittdisen hankkeen venyminen vaikuttaa henkil6sto-
suunnitteluun niin projektiorganisaation kuin linjaorganisaation puolella. Tdmédn
vuoksi projekti pitdéd lopettaa jaimékasti, kun voimassa olevat rajaukset on tiytetty,
lopputuote on otettu kdyttoon ja se on tilaajan hyvidksyma. (Pelin 2009, 355-356;
Ruuska 2012, 40.)
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Projektin paattamiseen liittyy myds jalkitdistd sopiminen ja erilaisten asiakirjojen yh-
teen kokoaminen. Projektipadllikon tehtdvéni on koota hajallaan olevat dokumentit ja
asiakirjat yhteen. Siilytettdvd materiaali arkistoidaan ja tarpeeton materiaali tuhotaan
tai poistetaan. Projektipédllikko laatii projektista loppuraportin, joka toimitetaan joh-
toryhmaélle. Johtoryhmin pditokselld projekti katsotaan pééttyneeksi, jonka jdlkeen
projektiryhméd puretaan ja kaikki ryhmén jdsenet siirtyvdt uusiin tehtdviin. (Ruuska

2012, 40.)

5.3 Roolit projektiorganisaatiossa

Projektiorganisaatio on projektia varten perustettu organisaatio ja se voidaan muodos-
taa monin eri tavoin. Projektiorganisointiin vaikuttaa hyvin paljon projektin koko ja
siséltd. Pienemmissé projekteissa padasiallisin resurssi on projektipaillikko mutta suu-
remmissa projekteissa mukaan tulee usean eri yrityksen resursseja, jolloin projek-

tiorganisaatio koostuu monesta osaprojektista. (Pelin 2009, 67-68.)

Kuviossa 4. esitetddn projektiorganisaatiota kuvaava perusmalli. Tdmadn mallin mu-
kaan projekti ei voisi toimia kuitenkaan kdytdnndssd, silld siitd puuttuu projektin toi-
minnalle vilttdimattomat sivuttaissuuntaiset viestintdkanavat. Kuvio kuvaa ldhinnd
kunkin henkildn roolin projektissa, johtosuhteet ja tyonjaon. (Ruuska 2012, 126-127.)
Projektiorganisaatiolle on tavanomaista, ettd henkilomiéird vaihtelee projektin vai-
heesta riippuen. Yleensd projekti ldhtee liikkkeelle vain muutamalla avainresurssilla.
Toteutusvaiheessa resurssimiird on yleensd huipussaan, jonka jilkeen véhenee pro-

jektin loppua kohden mentdessé. (Pelin 2009, 67.)

OSAPROJEKTIT

OSAPROJEKTIN
PAALLIKKO

ASETTAJA |

ASIANTUNTIAT

PROJEKTIN VALVOIA PROJEKTIPAALLIKKO OSAPROJEKTIN ASIANTUNTIJAT
TAI OHJAUSRYHMA PAALLIKKO

PROJEKTINSIHTEERI OSAPROJEKTIN ASIANTUNTIAT
PAALLIKKO

Kuvio 4. Projektiorganisaatio (Pelin 2009, 70)
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5.3.1 Projektin asettaja ja ohjausryhmi

Projektin asettaja padttaa projektin kdynnistimisestd toimien samalla projektin rahoit-
tajana. Projektin asettajan toimivaltaan kuuluu luonnollisesti myos projektin paattami-
nen ja tarvittaessa keskeyttiminen. Asettajan tehtdviand on myos nimetd projektin joh-

toryhma seki vastata resurssien riittdvyydesti. (Pelin 2009, 70.)

Seuraavaksi esitelldéin projektin johtoryhmad, josta kiytetddn myos nimityksid valvoja
ja ohjausryhma. Johtoryhmé on projektin korkein toimielin ja sen nimedé projektin
asettaja. Toimitusprojekteissa tilaajalla ja toimittajalla on kuitenkin yleensd erilliset
johtoryhmiit, joissa tilaajan johtoryhméén kuuluu myds toimittajan edustajia mutta toi-
mittajan johtoryhmi on pelkéstiin yrityksen sisdinen. (Pelin 2009, 71; Ruuska 2012,
144.)

Ruuska (2012, 144) pitad erittiin tirkednd, ettd projektille perustetaan oma johto-
ryhmd. Yksittdisten projektien késitteleminen linjaorganisaation johtoryhméssd on
huono vaihtoehto, silld se kuormittaa linjaesimiehié tarpeettomasti ja usein heidén ai-

kansa ei tahdo riittdd projektien asioiden hoitamiseen.

Projektin johtoryhmién kannattaa valita sellaisia henkil6ité, jotka tuntevat projektialu-
een hyvin. Johtoryhmén jdsenilta tulisi 16ytya arvostusta ja henkistd mielenkiintoa pro-
jektia kohtaan, yhteistyokykya seké luovaa asennetta. (Rissanen 2002, 113.) Ryhmén
koko tulisi pitdd mahdollisimman pienend. Hyvédnéd ryhmédkokona pidetdén tavallisesti
3-6 henkilo4, jotka edustavat projektin eri sidosryhmié ja ovat paétdsvaltaisia. (Ruuska

2012, 145.)

Johtoryhmi kokoontuu sddnnénmukaisesti noin kerran kuussa. Projektipaillikko tai
johtoryhmén edustaja voi miérité johtoryhmaille ylimairiisid kokouksia. Tyypillisesti
kokoukset kestdvdt 1-2 tuntia ja niissd kisitellddn johtoryhmaille kuuluvia asioita.
(Ruuska 2012, 145.) Johtoryhmalle kuuluu projektin sisdllollisten- ja liiketaloudellis-
ten asioiden péatoksenteko. Johtoryhmén tehtdvéni on nimeta projektipaillikko, joka
toimii my0s johtoryhmén jasenend. Johtoryhmé mairittdd projektin ajalliset, tekniset
ja kustannukselliset tavoitteet sekéd hyvéksyy projektipaéllikon laatiman projektisuun-

nitelman ja antaa hénelle tarvittavat resurssit. Johtoryhmé seuraa projektin etenemisti
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projektisuunnitelman puitteissa samalla varmistaen tavoitteiden tiyttymisen. Se myos

hyvéksyy vili- ja loppuraportit seka paattié projektin lopettamisesta. (Pelin 2009, 71.)

5.3.2 Projektipaallikks

Projektipadllikkod on johtoryhmaén valitsema henkild, joka huolehtii projektin pdivittéi-
sestd johtamisesta. Hian on kokonaisvastuussa projektista, sen suunnittelusta, toimeen-
panosta ja tehtdvien valvonnasta. Ennen kaikkea projektipdillikon tulee saattaa pro-
jekti asetettujen tavoitteiden mukaiseen tulokseen. Sen vuoksi hinell4 tulee olla moti-
vaatiota tyoskennelld pddaméirdn hyviksi ja pitdd samalla projektin keskeiset asiat

kirkkaana mielessa. (Pelin 2009, 71; Rissanen 2002, 74.)

Projektipadllikon tydskentely ldhtee liikkeelle projektisuunnitelman laatimisesta. Pro-
jektipadllikon tehtdviin kuuluu projektiryhmén kokoaminen, ryhmén tydskentelyn
kdynnistaminen ja ohjaaminen kohti méaréttyja tavoitteita. Projektipdillikon vastuulla
on johtaa projektin toimeenpanoa ja valvoa tyon edistymistd. Hin myds delegoi toteu-
tusvastuuta projektiryhmélle ja eri tehtdvien vastuuhenkil6ille sekd huolehtii tarvitta-
van koulutuksen jéarjestdmisestd. Projektin loppuvaiheessa projektipaillikko laatii lop-
puraportin, jonka hédn toimittaa johtoryhmén hyvéksyttédviksi. Johtoryhmin paétok-
selld projektipaéllikko paittad projektin. (Pelin 2009, 71-72.)

Usein alankirjallisuudessa lista hyvin projektipddllikon ominaisuuksista on todella
pitkd. Luettelosta 10ytyy muun muassa: osaava, tietdva, dlykis, luova, riippumaton
aloitteentekijd, rohkea, innostava. Niilld ominaisuuksilla varustettu henkilé menes-
tyisi todennékoisesti missi tahansa tehtivissd. (Ruuska 2012, 140-141.) Osittain kui-
tenkin projektin koko vaikuttaa siithen, mitké taidot projektipadllikon tydssé korostuu.
Pienemmissd projekteissa korostuu asianosaamisen piirteet, kun taas suuremmissa
projekteissa johtamis- ja delegointitaidot nousevat enemmain esille. (Rissanen 2002,

74.)

Kokonaisuutena voidaan sanoa, ettd projektipdillikon tydssd vaaditaan laaja-alaista

osaamista mutta hénen ei tarvitse olla projektin taitavin henkild. Perusominaisuutena
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voidaan pitdi aloite- ja yhteistyokykyé. Projektipédéllikon on osattava delegoida ja ha-
nen tulee luottaa asiantuntijoihinsa. Nédin hin motivoi projektiryhméa itsendiseen ty0s-

kentelyyn. (Rissanen 2002, 75; Ruuska 2012, 137.)

5.3.3 Projektiryhma

Projektiryhma on joukko asiantuntijoita, jotka vastaavat projektin kdytdnnon toteutuk-
sesta omilla vastuualueillaan. Projektiryhmén jdsenet ovat projektipddllikon valitsemia
ja he tyoskentelevit tuloshakuisesti kohti heille asetettua pdédmairdd. On luonnollista,
ettd projektitydn eri vaiheissa tarvitaan erilaista osaamista. Siksi henkilomaird voi
vaihdella paljonkin projektin aikana. (Ruuska 2012, 150.) Parhaimmillaan projekti-
ryhmé on viisaasti koottu porukka yksiloité, jotka tdydentivit toisiaan ja jakavat yh-
teisen projektitavoitteen. Hyvaa projektiryhmii rakennettaessa tulisi 10ytéé oikeat ih-
miset, jotka pystyvit suorittamaan vaaditut tehtdvit ja voivat persoonallisuuksiltaan
pystyéd yhteisty6hon. (Pulkkanen 2016, 10.) Perinteikk&in mallin mukaan projekti-
ryhmad kerdtdédn yrityksen sisdltd linjaorganisaatiosta. Muita tehokkaita tapoja projek-
tiryhmén miehittimiseen voivat olla aliurakoitsijat, toimittajat ja konsultit. Ulkoista-
minen onkin jatkuvasti kasvava vaihtoehto hankkia ammattitaitoisia tekijoité yrityksen

toiminnallisen henkildston ulkopuolelta. (Forsberg, Mooz & Cotterman 2003, 156.)

Projektiryhmin jésenet osallistuvat tiiviisti projektisuunnitelman laatimiseen. Yleensd
asiantuntijoilla on paras kisitys siitd, miten projektissa tulisi edetd heidin tehtévialu-
eellaan. Heilld on my0s useimmiten erittdin hyvé késitys siitd, miten nopeasti jokin
tyovaihe voidaan suorittaa ja mitd edellytyksid siithen vaaditaan. Asiantuntijoilla on
vastuu huolehtia projektipddllikon miérittelemien tehtdvien suorittamisesta siten, ettd
laadulliset vaatimukset tdyttyvét. Tehtyjen tyotehtdvien tulokset dokumentoidaan ja

tarvittavat raportit toimitetaan projektipaillikolle. (Pelin 2009, 72.)

Projektity6 on hyvin paljon yhdessé tekemisté ja monet tyotehtdavit hoidetaan ryhmé-
tyond. Usein ongelmat ovat niin monimutkaisia, ettei yhden henkilon tietdmys riitd
ongelman ratkaisuun. Lisdksi ratkaisulla voi olla vaikutusta myds muiden ty6hon, jo-
ten yhteistoimintaa tarvitaan. (Ruuska 2012, 150.) Tehokkaalla ryhmailld on tiettyjd

ominaispiirteitd. Ryhmén jisenet osaavat ilmaista yhteisen pddméérinsé ja pystyvit
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sitoutumaan sen saavuttamiseen. Jisenet tunnustavat riippuvuutensa toisista seka kes-
kindisen kunnioituksen. Jisenien tulee hyviksyé yhteiset menettelytavat tehtdvien suo-
rittamiseen ja he ovat valmiita jakamaan yhden palkkion. Tahén kun lisétddn vield
hyvé ryhmihenki- ja energia, niin voi tuloksena olla joustavasti toimiva ryhma. (Fors-

berg ym. 2003, 60-61.)

5.4 Projektin suunnittelu ja projektisuunnitelma

”Suunnittelu voidaan mééritelld prosessiksi, jolla arvioidaan etukéteen ne toimet, jotka
ovat vilttiméttomid projektin loppuunsaattamiseksi.” (Forsberg ym. 2003, 162.)
Ruuskan (2012, 177) mukaan projektin suunnittelu on oltava tarkoituksenmukaista.
Téll4 tarkoitetaan sitd, ettd suunnittelua tulisi tehdd juuri sen verran kuin tehtidvan suo-
rittamisen kannalta on vilttdmitontd. Yleisesti ottaen projektin perustaminen ei ole
mikadn irrallinen tehtéivi, vaan se on osa perusorganisaation toiminnan kokonaissuun-
nittelua. Toiminnan kokonaissuunnittelu voidaan jakaa: strategiseen suunnitteluun,
taktiseen suunnitteluun, projektiohjelmaan, projektisuunnitelmiin ja tydsuunnitelmiin.

(Ruuska 2012, 176.) Kuviossa 4. on selvennetty ndiden vilisié suhteita.

| Strateginen suunnittelu 3-5 vuotta |

| Taktinen suunnittelu 1-3 vuotta |

v

| Projektiohjelma 1-3 vuotta !
| Projektisuunnitelmat noin 1 vuosi I

| Ty6suunnitelmat 1-2 kuukautta !

Kuvio 5. Projektisuunnittelun suhde toiminnan kokonaissuunnitteluun. (Ruuska 2012,

176)
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Strategisen suunnittelun tavoitteena on luoda valmiuksia tulevaisuuden tavoitteiden
toteuttamiseen, kun voimavarat ovat sitomattomat. Strategisessa suunnittelussa tahtéin
on noin 5-10 vuoden pééssi. Usein ei kuitenkaan suunnitella viittd vuotta pidemmadlle,
silld epdvarmuus kasvaa sitd enemmén mitd pidemmélle suunnitellaan. (Ruuska 2012,

176.)

Taktisen suunnittelun tarkoituksena on selvittdé, miten strategisen suunnittelun tulok-
set toteutetaan kiytdnnossé. Taktisen suunnittelun tdhtiin on 1-3 vuoden paissé ja sen
pddméadrand on paittdd voimavarojen sitomisesta. Projektiohjelman laatiminen on osa

taktista suunnittelua. (Ruuska 2012, 177.)

Lyhyen téhtdimen suunnittelua, joka tdhtdd noin vuoden pidhdn kutsutaan operatii-
viseksi suunniteluksi. Téssd suunnittelussa voimavarat ovat sidottuina. Varsinainen
projektointi eli yksittdisten projektien asettaminen ja kdynnistdminen ovat osa opera-
tiivista suunnittelua. Projektien sisdisessd suunnittelussa suunnittelujinne on vieldkin
lyhyempi, noin 1-2 kuukautta ja suunnitelmat on viety jo hyvin konkreettiselle tasolle.

(Ruuska 2012, 177.)

”Projektin esitdiden: ideoinnin, visioinnin, taustaselvitysten, tavoitteiden méérittelyn
ja perustamispédtoksen jélkeen on vuorossa projektisuunnitelman laadinta.” (Rissanen
2002, 54.) Kettusen (2009, 91) mukaan projektisuunnitelman laatiminen tapahtuu
maédrittelyvaiheen jélkeen siind kohdassa, kun projekti on paitetty kdynnistéd. Joissain
tapauksissa laatiminen voi tapahtua jo ennen kdynnistdmispddtostd. Ndin toimitaan

usein tutkimusprojekteissa rahoitusta haettaessa.

Projektisuunnitelman tarkoituksena on kuvata projektin lapivienti siten, ettd suunnitel-
masta selvidd konkreettiset tavoitteet seké tyovaiheet ja niiden padmaarét selvisti eri-
teltynd. (Ruuska 2012, 179.) Pelinin (2009, 89) mukaan projektisuunnitelman tulee
vastata kysymyksiin: kuka, mitd, milloin, miten ja mink4 verran. Ennen kaikkea pro-
jektisuunnitelman tulisi palvella projektityoprosessin ldpivientid ja projektin edistymi-

sen seurantaa. (Ruuska 2012, 182.)
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Projektisuunnitelmaa laadittaecssa on muistettava, ettd jokainen projekti on erilainen ja
siksi projektisuunnitelman sisillolliset kysymykset, kuten: laajuus, tarkkuus ja suun-
nitteluprosessi tulee olla kyseiselle projektille soveltuvat. (Kettunen 2009, 99 : Rissa-
nen 2002, 54.) Alan kirjallisuudessa on nostettu esiin monia erilaisia malleja projekti-
suunnitelman sisdllostd. Yhtikdan kirjallisuudessa esitettyd mallia ei voi kuitenkaan
kayttdad suoranaisesti, vaan jokaista tulee soveltaa projektikohtaisesti. Rissanen (2002,

55) esittdd mallin pienen projektin suunnitelmarungosta:

e Projektin méadrittely
e Projektiorganisaatio
e Aikataulu

e Budjetti

e Tiedottaminen

e Seuranta

e Raportointi

Pelin (2009, 93) nostaa esiin yhden projektisuunnitelman tarkedn elementin, toteutus-
suunnitelman. Toteutussuunnitelma voi olla osana projektisuunnitelmaa mutta usein
se laaditaan projektihallintaohjelmalla, joten se on kédtevinté sijoittaa projektisuunni-
telman liitteeksi. Toteutussuunnitelmaan siséltyy tehtdvaluettelot, tydmairaarviot, ai-

kataulut ja resurssisuunnitelmat.

5.5 Projektin aikaohjaus ja resurssiohjaus

Projektin hallintaan liittyy muutamia eri ohjausmenetelmii, jotka nousevat esiin eri-
tyisesti projektin suunnitteluvaiheessa. Téssd tydssd on haluttu esitelld kaksi vahvasti
toisiinsa sidoksissa olevaa ohjausmenetelmdd: aikaohjaus ja resurssiohjaus. Aikaoh-
jauksella pyritddn varmistamaan, ettd projekti voidaan toteuttaa ja saada valmiiksi
suunnitellussa ajassa. Resurssiohjauksella puolestaan pyritdén varmistamaan resurs-
sien riittdvyys ja niiden oikean aikainen saatavuus. Samalla resurssien hallinnalla tue-
taan aikataulullista onnistumista, silld aikataulutetut toimet vaativat seké aikaa etta re-

sursseja. (Artto ym. 2006, 121-122.)
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“Hyvén aikataulun laatiminen ei ole helppo tehtévi eiké siihen ole oikotietd.” (Pelin
2009, 113.) Projektin suunnittelussa yksi tirkeimmista tekijoistd on siis aikataulu ja
tehtévien ajoittaminen. Ajoittamisen ja aikatauluttamisen tarkoituksena on luoda pro-
jektille kokonaisaikataulu, johon liittyy tehtdvien yksityiskohtaista méérittelyd sekd
tehtidvien keston ja jérjestyksen médrittelyd. Aikataulun luominen perustuu kuitenkin
hyvin pitkélti tydmédrien arvioihin, joiden pohjalta asetetaan aikataululliset tavoitteet.
(Artto ym. 2006, 122.) Yleensd niitd tydomadrid arvioi parhaiten projektia toteuttavat
asiantuntijat ja siksi projektipaéllikon kannattaa kéyttdé heitd apuna aikataulun suun-

nittelussa. (Kettunen 2009, 71-72.)

Artto ym. (2006, 122) tuovat esille kaksi eri tapaa, joilla aikataulun suunnittelua voi-
daan ldhestyé: yksityiskohdista kokonaisaikatauluun tai tavoiteaikataulusta yksityis-
kohtiin. Ndmai eivét ole kuitenkaan toisiaan poissulkevia tapoja, vaan niitd voidaan
soveltaa myds yhdessd. Ensiksi mainitussa tavassa ldhdetdin méérittdméén projektin
tehtéville ja tyopaketeille aikamédreitd, joista voidaan eri keinoin muodostaa koko-
naisaikataulu ja perusteltu aikataulutavoite. Jalkimmaisessé tavassa, projektin karke-
asta kokonaisaikatavoitteesta 1&hdettdessd voidaan eri vaiheille tunnistaa tavoiteaika-
taulut ja vilietapit. Ndiden mukaan projektin tehtdvid, tyopaketteja sekd niiden aika-

tauluja voidaan tarkentaa kokonaisaikatauluksi.

Aikataulun hallintaan voidaan kéyttdd erilaisia tyovilineitd eli aikataulutekniikoita.
Aikataulumenetelmien esi-isd on janakaavio, jota kutsutaan myos sen kehittdjan nimen
mukaisesti Gantt-kaavioksi. (Pelin 2009, 129.) Janakaavioon liittyy vahvasti tyon osi-
tus ja tyOpaketit, joille voidaan arvioida kesto. (Artto ym. 2006, 124.) Janakaaviossa
esitetddn tyOpakettien nimet kaavion vasemmassa reunassa ja jokaisella tyopaketilla
on oma rivinsd. Jokaisen tyOpaketin rivilld on jana/suorakaide, joka kuvaa alkamis-
ajan, keston ja pdéttymisajan. Janakaaviot ovat tdndkin pdivina erittdin suosittuja, silld
ne ovat yksinkertaisesti toteutettavissa, selkeiti ja helppolukuisia. (Pelin 2009, 129.)

Esimerkki kohdeyrityksen kayttdmaistd janakaaviosta on liitteend 2.

Projektin aikaohjaus ja resurssiohjaus nivoutuvat kiinteésti toisiinsa mutta vaativat
tarkkaa suunnittelua. Projektit voivat olla sellaisia, joissa aikataulusta sovitaan tarkasti
ja vasta sen jilkeen hankitaan tarvittavat resurssit. Téllainen tilanne syntyy erityisesti

silloin, kun projektissa on mukana useita yrityksid ja alihankkijoita. Toisaalta projektit



37

voivat edetd ennakkoreunaehtojen mukaan, jolloin kiytettidvissd oleva resurssiméari
vaikuttaa merkittdvasti aikataulun laadintaan. Ndin toimitaan tyypillisesti tutkimus- ja

tuotekehitysprojekteissa. (Pelin 2009, 149.)

Kaiken kaikkiaan aikataulun ja resurssitarpeiden yhteen sovittaminen on erittdin haas-
tava tyOvaihe, jossa tdytyy ottaa huomioon muun muassa saatavilla olevat resurssit,
kalenteriajassa olevat realiteetit (esimerkiksi loma-ajat) sekd muut tilannetekijat.
(Artto ym. 2006, 129.) Liséksi on huomioitava tehtivien vaikeustaso, henkildston ko-
kemus ja osaaminen, tydskentelytapa sekd projektin ulkopuolisten tdiden kuormitus.

(Ruuska 2012, 196.)

Artton ym. (2006, 130) mukaan projektipdéllikot oletukset henkilostostd ja laitekapa-
siteetistd on usein liian optimistisia. Projektipdillikot ajattelevat, ettd kapasiteettia on
riittdvasti ja henkildsto osaa kaiken jo todella hyvin. Todellisuudessa henkildston osaa-
minen, tehokkuus ja kapasiteetti voi kuitenkin poiketa kauas arvioidusta tasosta. Arvi-
oissa voidaan niin sanotusti metsddn sekd myoOnteisessd ettd kielteisessd mielessa.
Useimmiten voimavarojen yliarviointi johtaa mydhéstymisiin, virheisiin ja laadun

heikkenemiseen.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella asiakasyritysten, tdssd tapauksessa kahden
ison kuntaorganisaation organisaatiomuutosta taloushallinto- ja jarjestelmipalveluita
tuottavan talouspalvelukeskuksen nédkokulmasta. Organisaatiomuutosta késitelldén
projektina, silld se on jatkuvan palveluprosessin rinnalla kulkeva tilapdinen palvelu-
prosessi. Téstéd syystd on luonnollista, ettd tutkimuksessa kuvataan projektin ldpivienti
prosessikaavion avulla. Prosessikaavio on yksi timédn opinndytetyon tuloksista ja se
on tehty kuvamaan toisen asiakkaan muutosprojektin ldpivientid, mutta molemmat
muutosprojektit olivat tyovaiheiltaan hyvin samankaltaiset. Eroavaisuuksia luo asiak-
kaiden kayttimét jarjestelmait, jonka vuoksi toisessa projektissa kéytettiin enemmaén
alihankkijoiden tyOpanosta. Prosessikaaviolla kuvattu projekti on siis se, jossa koh-

deyritykselld oli suurempi tydpanos.

Organisaatiomuutokset otettiin kayttoon vilitilinpddtoksen jilkeen keskelld vuotta.
Sen vuoksi projektin eteneminen on erilaisempi, kuin vuodenvaihteessa kayttoon otet-
tavassa organisaatiomuutoksessa. Vuoden vaihteessa tilikausi katkeaa, jolloin osa

muutostydvaiheista olisi ollut helpompi toteuttaa.

Tutkimusty0 aloitettiin lokakuussa 2017, jolloin asiakkaille tehdyt muutokset oltiin
otettu jo kéyttoon. Tutkittavaa tapausta ei padsty seuraamaan alusta asti, vaan tiedot
hankittiin padasiallisesti haastatteluiden avulla vilitilinpdédtoksen jilkeen. Tutkimusta
varten tehdyt haastattelut on toteutettu kohdeyrityksen projektipaillikon kanssa, joka
oli palvelukeskuksen vastuuhenkilon ja projektipadllikkond molemmissa organisaa-
tiomuutoksissa. Projektipédllikké toimii kolmen projektijohtajan esimiehend, jotka
olivat my0s projekteissa mukana ja ohjasivat asiantuntija roolissa olevia tyontekijdita.
Projektipadllikon tehtdvdnd on ldhinnd toimia projektijohtajien esimiehend ja miettid
uusia ratkaisuja tuleviin projekteihin, joilla pyritddn poistamaan ongelmakohtia vas-

taavista projekteista tulevaisuudessa.
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6.1 Muutostarpeen syntyminen

Opinnidytetyon teoriaosuudessa ollaan tuotu esille julkisen sektorin nykypéivén kehi-
tystrendejd sekd taloushallinnon tulevaisuuden ndkymii. Julkinen sektori on ollut jo
jonkin aikaa matkalla prosessildhtdiseen ajatteluun organisaatiokehityksessd. Tama
ajattelutapa on l&htoisin yksityisen sektorin yrityksiltd, jotka ovat olleet téssd kehityk-
sessd edelldkavijoitd. Tutkimuksen ldhteet, kuten haastattelut ja projektiaikataulut ovat
perdisin kohdeyritykseltd, joten sataprosenttista varmuutta asiakkaiden motiiveista or-

ganisaatiomuutosten taustalla ei voida varmentaa.

Organisaatiomuutos tehddén kuitenkin vain organisaation parantamiseksi. Poikkeuk-
sena julkisella sektorilla muutos voi olla myds pakotettu esimerkiksi lakimuutoksen
myoOté. Yleisesti ottaen muutosten taustalla on usein organisaatiorakenteiden yksinker-
taistaminen ja toimintojen tehostaminen. Talld pyritddn nykypdivdnd vahvistamaan
kuntien tarjoamia palveluita ja tarjoamaan palvelut entistd asiakasldhtéisemmin. My0s
pitkéddn jatkunut kestdvyysvaje julkisella sektorilla on lisénnyt kiristyksié kuntien tuot-
tamista palveluista ja tehtdvistd. Kestdvyysvajeen syyné on kauan kestdnyt menojen ja
tulojen epétasapaino, jonka my6td kunnat ovat joutuneet rahoittamaan alijidméénsa
lainarahalla. Tarkempaa selvitystd taustavaikuttajista ei ldhdetty tekemadn, silld koh-
deyritykselle ne eivit ole olennaisia asioita. Jokainen muutosprojekti etenee ldhes sa-

malla tavalla. Suurin vaikuttaja on muutoksen ajankohta ja vastuunjako.
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Kuvio 6. Tutkittavan toimitusprojektin projektiorganisaatio (mukaillen Pelin 2009, 69)

Palvelukeskus on kuntaorganisaatioon nihden palveluntarjoajan roolissa ja se tarjoaa

kunnalle talous- ja henkilostohallinnon palveluita sekéd jarjestelmépalveluita. Organi-

saatiomuutos tilanteessa palvelukeskus tuottaa kunnalle péivitetyt tiedot, kuten esi-

merkiksi uudet kustannuspaikat, kirjaussuunnitelmat, henkildstohierarkiat, kayttdoi-

keudet sekd muut muutokset asiakkaan ja palvelukeskuksen kayttdmiin jérjestelmiin.
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Tadmaén kaltainen projekti voidaan luokitella toimitusprojektin lisdksi yllépitoprojek-

tiksi, jossa olemassa olevia jdrjestelmid muutetaan asiakkaan tarpeiden mukaan.

Projekteissa on usein mukana monen yrityksen resursseja, jolloin projektiorganisaatio
muodostuu monesta osaprojektista. Toimitusprojekti jakautuu yleensd kolmeen eri toi-
mijaan: tilaaja, toimittaja ja alihankkijat. (Pelin 2009, 68.) Kuviossa 5. kuvataan nii-
den kolmen eri toimijan vélisid suhteita. Kuvio on tehty kuvaamaan juuri timén tutki-
muksen projektiorganisaatiota, jossa tilaajan roolissa on kunnat, toimittajan roolissa

on palvelukeskus ja alihankkijan roolissa on eri jarjestelmien toimittajat.

Téasséd projektissa kuntaorganisaatio toimii tilaajana ja samalla projektin asettajana
(kuvio 4) eli myds projektin rahoittajana. Kunnan oma osaprojekti koostuu linjajoh-
dosta, joka vastaa linjaorganisaation johtamisesta, projektipdéllikosté ja projektiryh-
maésti, jotka tyOstdvit organisaatiomuutoksesta aiheutuvia muutostditd sekd palvelu-

keskuksen ja alihankkijoiden tarjoamien ohjelmistojen kayttéjista.

Toimittajan eli palvelukeskuksen projektiryhma koostuu projektipaéllikostd, jonka
alaisena toimii my0s projektijohtajat. Asiakkaan linjajohto ja projektipadllikké muo-
dostavat kohdeyrityksen projektipédéllikon kanssa johtoryhmin eli ohjausryhmén, jo-
hon kuuluu my®6s muita jésenid. Ohjausryhmi kootaan niistd organisaatioyksikdistd,
joiden toimintaan projektin tulos vaikuttaa merkittiavasti. (Pelin 2009, 71.) Projektin
varsinainen toteutus on ositettu kohdeyrityksen siséllé eri jarjestelmien osalta talous-
palkka- ja muihin jérjestelmiin, joiden parissa tyoskentelee palvelukeskuksen jérjes-
telméasiantuntijat. Suurin osa jirjestelméiasiantuntijoista on mukana projektissa osa-

aikaisesti ja tyoskentelevit vain heididn omien erityisalueiden tehtdvissa.

Kuviossa 6. alimmassa laatikossa on alihankkijat. Alihankkijoilla on merkittdvé rooli
projektin onnistumisen kannalta, siksi hankintojen aikataulutus ja valvonta ovat oleel-
lisia seikkoja projektin ohjauksessa. Alihankkijoiden jirjestelméipalvelut kuuluvat asi-
akkaan ja kohdeyrityksen viliseen palvelusopimukseen. Tésti syystd kohdeyrityksen
projektipééllikko on vastuussa alihankkijoiden ohjeistamisesta ja tarvittavien toimitus-
ten tilaamisesta. Alihankintana tuotettavat tydmaérat projektin osalta riippuvat pitkalti

asiakkaan kayttdmisti jérjestelmista.
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6.3 Prosessikuvaus

Osana opinndytetyon tutkimusta laadittiin projektin etenemisti selventévd prosessi-
kaavio. Prosessikaavio on pilkottu tissd luvussa kolmeen eri palaseen, joista ensim-
méinen kuvaa projektin kdynnistys- ja suunnitteluvaihetta, toinen rakentamis- eli to-
teutusvaihetta ja viimeinen péattdmisvaihetta. Projektin etenemistd on kuvattu myos
sanallisesti, jotta prosessikaavio aukeaa lukijalle paremmin. Kokonaisuudessaan pro-

sessikaavio esitetddn timén opinndytetyon liitteend 1.

Prosessikaavio on laadittu haastatteluiden seka kéytossé olleen projektiaikataulun poh-
jalta. Prosessikuvauksessa pyrittiin kuvaamaan vain projektille olennaiset tydvaiheet
ja projektin osapuolten riippuvaisuudet projektin aikana. Prosessikaavio kulkee yl-
hialta alaspiin ja siind esitetyt nuolet kuvaavat projektin ajanjaksollista etenemisti

sekd tulosten siirtymistd osapuolilta toisille.

6.3.1 Kéynnistys- ja suunnitteluvaihe

ASIAKAS OHJAUSRYHMA PALVELUKESKUS ALIHANKKIJAT
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Kuvio 7. Prosessikaavio (kdynnistys- ja suunnitteluvaihe)

Organisaatiomuutos voi olla nopea projekti, joka suunnitellaan ja toteutetaan muuta-
massa viikossa tai se voi vaatia vuosien suunnittelun, ennen kuin se on valmis kayttoon
otettavaksi. Usein organisaation koko vaikuttaa merkittdvisti muutoksen ldpiviemi-
seen kuluvaan aikaan. Kyseisissé organisaatiomuutoksissa suunnittelu kohdeyrityksen
kanssa aloitettiin molempien asiakkaiden kanssa syksylld 2016. Todellista suunnitte-

luaikaa asiakkaiden osalta ei olla selvitetty.
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Kohdeyrityksen kannalta suunnitteluvaiheessa on tirked selvittdd mitd muutoksessa
ollaan tekemissa. Tdstd syystd suunnitteluun on varattava hyvin aikaa kohdeyrityksen
ja asiakasyrityksen vililld. Usein asiakkaat eivit ymmaérrd mitd muutoksessa tapahtuu
palveluntarjoajan osalta ja kuinka tdrkedd on suunnitelmien esille tuonti ajoissa. Kii-
reellinen aikataulu tuottaa ongelmia molemmille osapuolille, joka voi aiheuttaa vir-

heitd muutettaviin jarjestelmiin tai projekti ei valmistu aikataulussa.

Yhteinen suunnittelu kohdeyrityksen kanssa kdynnistyy asiakkaan tarpeesta. Asiakas
on valmiiksi miettinyt omat tavoitteensa ja liiketoiminnalliset tarpeensa. Tdmaén jal-
keen asiakas selvittdd ne kohdeyrityksen kanssa. Asiakkaalla tulee olla valmis ehdotus
siitd, miten muutos toteutetaan. Suunnitteluvaiheeseen oltiin varattu aikaa aikataulun
mukaisesti 9 viikkoa (ks. liite 2). Néiden viikkojen aikana molempien osapuolten
avainhenkil6t olivat aktiivisesti yhteydessé toisiinsa, pddosin kokousten mutta myos

sdahkoOpostien ja puhelimien avulla.

Kohdeyrityksessd suunnitteluvaihe jatkuu projektipaillikon ja asiantuntijoiden yhteis-
tyolld. Asiantuntijoilla on vahva rooli muutosten suunnittelussa ja erityistesti muutos-
ten toteutuksessa. Haastattelussa kohdeyrityksen projektipéallikko totesi, ettd suunnit-
telu onnistui erityisen hyvin, koska asiantuntija roolissa tyoskentelevit tyontekijat tie-
sivét mitd muutoksia pitdd tehdd, miten ne tehddén ja kuinka kauan niihin kuluu aikaa.
Kun projektin tavoitteet on kirkastettu asiantuntijoiden kanssa, niin projektipaéllikko
ryhtyy resursoimaan projektia palvelualueiden esimiesten kanssa, jotka ovat vastuussa

oman palvelualueensa muutoksista.

Kaynnistysvaiheen yhteydessé aloitettiin ohjausryhmétyoskentely. Kuten aiemmassa
luvussa kerrottiin, ohjausryhma eli johtoryhma koostui asiakkaan linjajohdosta, asiak-
kaan ja toimittajan projektipééllikoistd sekd muista johtoryhméin valituista henki-
16istd. Ohjausryhmityoskentely aloitettiin viikolla 47 (liite 2) ja sen tarkoituksena oli
valvoa kokonaisuutta, budjettia, riskejd sekd raporttien hyviaksyminen. Ohjausryhma

piti kokouksia kolmen viikon vélein koko projektin ajan.

Ohjausryhmitydskentely ei ole kuitenkaan ainoa tapa pitdd yhteytté asiakkaaseen. Eri-

tyisesti suunnitteluvaiheessa kommunikoinnin ja kokoustamisen tirkeys asiakkaan ja
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toimittajan vélilld korostuu. Projektipadllikko kertoi, ettd puhelin- ja sdhkopostiyhtey-

dessa oltiin ldhes péivittdin ja tapaamisia asiakkaan avainhenkildiden kanssa pidettiin

viikoittain.

6.3.2 Rakentamisvaihe eli toteutusvaihe

ASIAKAS OHJAUSRYHMA PALVELUKESKUS ALIHANKKIJAT
P
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Kuvio 8. Prosessikaavio (rakentamisvaihe eli toteutusvaihe)

Projektin siirtyessd kdynnistdmisesti toteutukseen on projektin sisélto selvitetty ja ra-
jauksia tarkennettu. Téssd projektissa keskidssd on asiakkaan organisaatiomuutos,
jonka seurauksena asiakkaan organisaatiorakenteissa tapahtuu muutoksia. Nima muu-
tokset synnyttivit uusia esimies-alaissuhteita, uusille toimintayksikoille uusia tavoit-
teita ja toimintayksikoiden sekd tyOntekijoiden vastuualueet laajenevat. Namé kuulu-
vat projektin maidrittelyvaiheeseen, jossa luodaan pohjaa projektin toiminnalliselle

osuudelle ja teknisille ratkaisuille.

Toimittajan ja alihankkijan tavoitteena on puolestaan luoda heidén tarjoamiin jirjes-
telmiin sellaiset ratkaisut, joiden avulla talous- ja henkildstéhallinnon palveluita voi-
daan tuottaa normaaliin tapaan asiakkaan organisaatiomuutoksen jilkeen. Jo tissi vai-
heessa voidaan huomata, etti eri toimijoiden tehtdavékentit eroavat toisistaan erityisesti

projektin toteutusvaiheessa. Toisin sanoen asiakas, toimittaja ja alihankkijat tekevat



45

toitd omissa osaprojekteissaan, joiden tuloksia siirretdén projektin edetessa tasolta toi-

selle.

Asiakkaan tarkeimmat tehtivat keskittyvit henkilostosuunnitteluun ja kustannuspaik-
kasuunnitteluun, joiden tulokset siirtyvit toimittajalle ja alihankkijalle. Organisaa-
tiomuutoksen my6td muuttuva henkildstohierarkia on yksi projektin tairkeimmisté ele-
menteistd. Se on erittdin haastava muutos, jolla on vaikutusta moneen toisiinsa liitty-
viin jarjestelmiin. Haastavaa muutoksesta tekee se, ettd kunnan organisaatiorakenne
on erittdin monimutkainen ja henkilostomaard on valtava. Usein my0s esimiehilld on
halu valita omat alaisensa, jotta esimiehen hallinnoima tiimi onnistuu tehtdvéssién ja
saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Liséksi toimittajan ja alihankkijan kannalta uusi hen-
kilostohierarkia tulisi saada nopeasti valmiiksi. Haastattelussa projektipadllikkod pai-
notti, ettd uuden henkildstohierarkian tiedot pitdd olla ensimmaiselld toimituksella oi-
kein, jotta jarjestelmdmuutoksia ei tarvitse tehdd moneen kertaan. Kaiken kaikkiaan

henkilostomuutosten suunnitteluun kéytettiin peréti 21 viikkoa (liite 2).

Kun uusi henkildstohierarkia on toimitettu, voi toimittaja ja alihankkijat 1dhted toteut-
tamaan projektin teknisid ratkaisuja eli muutoksia asiakkaan kéyttdmiin jérjestelmiin.
Toimittajan ja alihankkijoiden vastuunjako méérittad tdssé kohdassa hyvin paljon pro-
jektin etenemistd ja jérjestelméasiantuntijoiden tyotehtavét riippuvat kéytettivistd jar-
jestelmistd. Esimerkkitapauksessa toimittajan tehtidvikentissé tehtiin iso osa muutok-
sista, kun taas toisen asiakkaan kohdalla suurin osa toimittajan tehtévistd tehtiin ali-

hankkijoiden toimesta.

Prosessikaavion mukaisesti toimittajan ensimmadiset tehtévit liittyivét kuitenkin kir-
jaussuunnitelman péivittimiseen ja ldpikdymiseen, mika tehtiin tiiviissd yhteistyOssa
asiakkaan kanssa. Lahinna kirjaussuunnitelman paivittdminen keskittyi uusien kustan-
nuspaikkojen médrittdimiseen. Kustannuspaikka on pienin toimintayksikko tai vastuu-
alue, jonka aikaansaamat kustannukset selvitetddn erikseen. Usein kustannuspaikka on
jokin osasto yrityksen sisdlld. Kustannuspaikat mééritellddn organisaation vastuujaon
mukaan. Kunkin kustannuspaikan toiminnan aiheuttamat kustannukset ovat aina yh-

den henkil6n vastuulla, mutta joidenkin henkildéiden vastuualueelle voi kuulua useita
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kustannuspaikkoja. (Jyrkkioé & Riistama 2004, 117-118.) Talous- ja henkilostohallin-
non jirjestelmissa jokaiselle kustannuspaikalle médritetdin 8-numeroinen tunnus eli

dimensio.

Tutkimuksessa mukana olleissa projekteissa asiakkaat lahtivit karsimaan kustannus-
paikkoja, jonka johdosta monia pienid kustannuspaikkoja yhdistettiin yhdeksi suurem-
maksi kokonaisuudeksi eli yhden kustannuspaikkatunnuksen alle. Kustannuspaikko-
jen védhentdmiselld pyritdén yleensd vdhentdméddn véadrdd ja harhaanjohtavaa tietoa

sekd tekemédn kustannuspaikkarakenteesta selkeampi.

Kustannuspaikkamuutosten ja kirjaussuunnitelman péivittdmisen jilkeen lahdettiin to-
teuttamaan muutoksia ostolaskujen késittelyyn. Esimerkkiprojektissa timé tyovaihe
toteutettiin pitkalti asiakkaan ja toimittajan yhteistyolld. Ostolaskujen kasittelyn muu-
tokset koskivat 1dhinnd kéyttooikeuksia ostolaskujirjestelméssd. Ostolaskujirjestel-
missd on madritelty erikseen kéyttooikeudet késittelijoiden ja hyvéksyjien osalta. Uu-
den henkilGstohierarkian takia uusille tyontekijoille méériteltiin oikeudet laskujen ka-
sittelyyn ja uusille esimiehille hyvdksymisoikeudet. Toimittajan projektiryhma joutui
miettimiin joissain kohdissa, kuuluuko tietyilld henkil6illd olla oikeuksia jirjestel-

maan.

Palkkajirjestelmien osalta muutokset ladhtivét liikkeelle toimittajan ja alihankkijoiden
osalta uuden henkildstohierarkian viemiselld asiakkaiden kdyttdmiin jérjestelmiin.
Palkkajirjestelmiin vietiin uudet tyontekijat ja merkittiin heille esimiehet. Liséksi
palkkajérjestelmiin tulee merkata lomienhyvéksyjat. Télld tyOvaiheella on erittdin
merkittdva rooli projektissa. Liitteen 2. mukaisesti palkkajarjestelma muutokset kesti-
vét 18 viikkoa. Tyoméérddn vaikuttaa se, ettd palkanlaskijoiden jéarjestelmékokonai-
suus koostuu monesta eri jarjestelmaistd. Lisdksi organisaatiomuutoksen myo6td moni
kustannuspaikka muuttui, joten osalle tyontekijoistd tuli madrittdd uusi kustannus-

paikka palkkajérjestelméan.

Nykyaikaisten ERP-jérjestelmien avulla organisaatiomuutokset pystytddn kuitenkin
hallitsemaan suhteellisen hyvin. Optimaalisesti toimiva jarjestelmdkokonaisuus mah-

dollistaa muutosten viemisen suoraan tarvittavilta osin HR- ja palkkajérjestelmiin.



47

Kun tyontekijoiden tiedot syotetddn erilliseen HR-jérjestelmédn, pystytddn ne viemédén

suureen osaan muihin jérjestelmiin.

6.3.3 Paittdmisvaihe

ASIAKAS OHJAUSRYHMA PALVELUKESKUS ALIHANKKIJAT
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Kuvio 9. Prosessikaavio (paittimisvaihe)

Toteutusvaihe eteni edellisessd alaluvussa mainittujen tyotehtdvien myota asiakkaan
vilitilinpaatokseen eli muutosten kayttoonotto vaiheeseen. Kayttoonotto (yliheitto) oli
projektissa se vaihe, jossa vanhasta ympdaristosti siirryttiin uuteen ja eri jarjestelmien
muutokset astuivat voimaan. Kuten jo mainittu, kdyttdonotto tapahtui asiakkaan orga-

nisaatiomuutospdivina eli 1.6.2017.

Kayttoonotto on yleisesti projekteissa erittdin kriittinen vaihe, joka suoritetaan nope-
alla aikataululla. Projektipdéllikolld on merkittava rooli kiyttdonoton koordinoinnissa,
jotta kayttoonotto suoritetaan oikeassa jirjestyksessi ja ongelmatilanteissa tarvittava
tieto saadaan nopeasti. Haastattelussa projektipééllikko kertoi, ettei esimerkkiprojek-
tissakaan selvitty vaikeuksitta, silld asioiden jakaminen organisaatiomuutoksen ennen

ja jalkeen aiheutti haasteita.

Kayttoonotto oli projektin h-hetki, jossa jarjestelmdmuutokset olivat toimittajan osalta

tairkeimmaissd roolissa. Kéyttoonottoon yhdistyy kuitenkin myos asioita, jotka eivit
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liittyneet jérjestelmien teknisiin ratkaisuihin. Uusien toimintayksikdiden tuloja, me-
noja, varoja ja velkoja jouduttiin miettimdan uudelleen yhdistymisten jdlkeen. Asiak-
kaalla oli monia tapoja toimia ndissé tilanteissa, joissain tapauksissa rahoja jouduttiin
siirtdmaén tileiltd toisille. Juuri ndissé tilanteissa vuodenvaihteessa tapahtuva organi-

saatiomuutos helpottaa suunnittelua, koska tilikausi katkeaa.

Kayttoonoton jdlkeen oli vuorossa vield asiakkaan tilinpddtos, alkuvuoden raportointi
sekd ensi vuoden budjetointi. Erityisesti tilinpddtoksen aikana tehtiin vield viimeisid
muutoksia jarjestelmiin, jotta varsinaiseen tilinpdédtokseen saatiin kaikki tarvittavat tie-

dot kohdilleen.

Kun vaaditut loppuraportit olivat valmiina ja projektiin liittyvét dokumentit arkistoitu,
voitiin valmistautua projektiryhmén purkamiseen. Projektin péddttaimisen yhteydessd
on hyvi keskustella asiakkaan kanssa projektin onnistumisesta ja koota yhteen projek-

tin aikana ilmenneitd ongelmakohtia, jotta tulevaisuudessa voidaan toimia paremmin.

Vaikka projektilla on tietty padtepiste, niin asiakkaan ndkdkulmasta muutos ei kuiten-
kaan lopu tutkimuksessa esitetyn aikataulun paittymisen jilkeen. Muutoksen tuomat
uudet toimintatavat, uudet esimies-alaissuhteet ja uudet jarjestelméit vaativat asiakkaan
osalta tyOtd myds tdssd opinndytetydssid esitettyjen muutosten jalkeen. Uuden oppimi-
nen voi viedd todella kauan ja todelliset tulokset sekd muutoksen tuomat hyddyt nah-

dédén vasta useiden vuosien paista.

6.4 Projektin yhteenveto

Kokonaisuudessaan suunnitteluvaiheessa mééritetyt tehtavélistat sekd tehtdvien etene-
misjdrjestys pitivdt suurilta osin paikkansa. Tutkimuksessa nousi esiin erityisesti pro-
jektien ajanhallinta, joka on erittdin tirked tekijé projektin onnistumiselle kohdeyri-
tyksen ndkokulmasta. Haastattelussa projektipadllikko totesikin, etté joissain kohdissa
asiakkaiden tekemien tydvaiheiden tuloksia jouduttiin odottamaan liian kauan, mika
kiristi kohdeyrityksen seké alihankkijoiden aikatauluja. Osittain asiakkaan tyotehtivid
viivytti se, ettei heilld ollut tarkkaa tietoa esimerkiksi siitd miten uusi henkildstohierar-

kia vaikuttaa talous- ja henkildstohallinnon jdrjestelmiin. Projektipédéllikké mainitsi
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myos, ettd tdhin tullaan tulevaisuudessa kiinnittimiin enemméin huomiota ja asiak-
kaille voidaan suositella ulkopuolisia ”sparraajia” muutosjohtamiseen. Téllaisella pal-
velulla asiakkaalle pyritdédn selvittimain paremmin: mitd muutoksessa tehddén ja mitd

se tuo tullessaan.

Koska tutkittava projekti oli tyypiltddn toimitusprojekti, niin aikataulun pitdvyyden
liséksi tirkeddn rooliin nousee kustannusarvioiden onnistuminen. Toimitusprojektissa
jokainen osapuoli on vastuussa omasta tekemisestdin, mutta projektin rahoittajana toi-
mivalla asiakkaalla on tietysti suurin intressi valvoa projektin edistymisti ja budjetissa
pysymistd. Budjetin kannalta on tirkeéa, ettd projektin varrelle asetetaan vélitavoit-
teita, joiden saavuttamisen jilkeen asiakasta laskutetaan. Tutkittavassa projektissa
kustannusten toteuma oli hyvin 1&helld arviota. Toteuman ja arvion vélinen ero oli vain

muutama prosentti.

Ruuska (2012, 275) toteaa, ettd projekti on onnistunut, kun haluttu lopputulos saavu-
tetaan suunnitellun aikataulun mukaisesti sovituilla kustannuksilla. Tdmén pohjalta
voitaisiin sanoa, ettd tutkimuksen kohteena ollut projekti oli onnistunut. Ruuska (2012,
276) kuitenkin muistuttaa, ettei projektin onnistumisen arviointi ole helppoa, silld on-
nistumisen yksikésitteinen mittaaminen on usein hankalaa. Mittaamisesta hankaloittaa
muun muassa useat tulostavoitteet, joiden joukossa sekd maaréllisid ettd laadullisia

suureita.

Tédmin kaltaisia muutosprojekteja tullaan varmasti toteuttamaan kohdeyrityksessa jat-
kossakin ja uskon heiddn onnistuvan niissé véhintdénkin yhta hyvin. Tyoskennelles-
sani kohdeyrityksessd huomasin, ettd heilld on vahva halu panostaa projektitydskente-
lyn parantamiseen erilaisten koulutusten avulla seké ottamalla kéyttoon entistd moni-
puolisempia projektinhallinnan tydkaluja. Projektinhallintaan perehtyessd kiinnitin
huomiota siihen, miten suuresti projektitoiminta on lisdéntynyt viime vuosien aikana.
Téstd syystd projektijdsenten kouluttaminen ja motivoiminen projektitydskentelyyn

parantaa vaistiméattomasti projekteissa onnistumista.

Sisdisen kehityksen lisdksi toimitusprojekteissa vaaditaan my6s ulkopuolisten tahojen
huomioimista. Projektin osapuolien viélille voidaan rakentaa jonkinlainen keskustelu-

yhteys, jossa padstidn jakamaan ajatuksia ja lisddméan ymmarrystd muiden osapuolien
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toiminnasta. T4lld tavalla saatetaan saavuttaa kehitysehdotuksia seké ideoita tulevien

projektien parantamiselle.

Kaiken kaikkiaan projektitoiminnan jatkuva kehittdminen, sen jokaisella osa-alueella
on erittiin tirkedd. Jokaisesta projektista voidaan oppia ja tydvaiheiden tarkkaa doku-
mentointia voidaan kéyttdd seuraavien projektien tydmenetelmésuunnittelussa ja pro-
jektijdsenten kouluttamisessa. Projektitoiminnassa ei vélttdmaéttd tarvitse korjata toi-

mivia ratkaisuja, mutta aina 18ytyy osa-alueita, joissa pystytdén parantamaan.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tédmin opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd, miten asiakkaan organisaatiomuu-
tosprojekti eteni kohdeyrityksen ndkokulmasta. Tutkimuksessa pyrittiin kuvaamaan
projektin kulku projektinhallinnan elementtejda hyddyntden. Projektinhallinnan osaa-
minen on tirkedd sekd kohdeyrityksen projektipédllikdlle, mutta my06s asiantuntija teh-
tavissd toimiville tyontekijoille. Yhtend timén opinndytetyon tuloksista syntyi proses-

sikaavio, joka helpottaa lukijaa ymmaéartdmaan projektin keskeisimmat tydvaiheet.

Aloitin opinnéytetyon tekemisen syksylld 2017 ja idea siihen syntyi tydskennellesséni
kohdeyrityksessé tutkimuksessakin esitetyn viélitilinpadtoksen aikoihin. Ehdotus tut-
kimuksen tekemiseen tuli minulta ja sithen vaikutti kiinnostukseni aiheeseen, joka oli
kohdeyrityksessd varsin ajankohtainen. Halusin my0s saada tietoa projektinhallin-
nasta, kohdeyrityksen toimintatavoista sekd kuntasektorin nykyhetkesti ja tulevaisuu-

desta.

Opinndytetyon ldhtotilanteessa kohdeyrityksen tuottamat palvelut olivat tulleet tu-
tuiksi tyoharjoittelun aikana, mutta projektinhallinnasta minulla ei ollut juurikaan tie-
toa. Jouduin siis perehtyméén aiheeseen perusasioista ldhtien, joihin kuitenkin paisin
sisdlle mielestdni hyvin nopeasti. Aluksi selailin aiheeseen liittyvid opinndytetdita,
joista sain ideoita teoriaosuuden ldhdemateriaalin hankkimiseen. Alkumetreilld sain
my0s tdrkeitd suuntaviivoja haastattelemaltani projektipddllikoltd. Yhdessd hinen
kanssaan mietimme mihin suuntaan tutkimusta olisi kannattavaa viedd. Haastavinta
olikin teoreettisen viitekehyksen hahmottaminen ja siind pysyminen. Usein mielen-
kiintoiseen ldhdemateriaaliin uppoutuneena olisi tehnyt mieli kirjoittaa monista ai-
heista enemmaén, mutta ndissd kohdissa tuli miettid mitkd asiat nousevat esiin empiiri-

sessd osuudessa.

Koska opinndytetyon aihe 14hti liikkeelle omasta ehdotuksestani, niin oli selvii, ettei
kohdeyritys pystynyt antamaan kiyttooni valtavia resursseja. Lisdksi jouduin hankki-
maan tiedot projekteista kiyttoonoton jélkeen, enkd padssyt osallistumaan itse projek-
tityoskentelyyn. Sain kuitenkin kohdeyrityksen projektipdéllikoltd massiivisen madrén

tietoa muutamalla haastattelulla sekd kayttooni hdnen laatimansa projektiaikataulun
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(liite 2). Néiden avulla pystyin luomaan tutkittavaa projektia kuvaavan prosessikaa-

vion ja avaamaan siind esitetyt tyOvaiheet lukijalle.

Opinndytetyon tekeminen oli minulle erittdin opettavainen ja koin sen tekemisen mie-
luisaksi. Toivon my®s, ettd kohdeyritys pystyy hydodyntdmédin tdimén tutkimuksen tu-
loksia esimerkiksi uusien asiantuntijoiden, esimiesten tai projektijohtajien kouluttami-
sen tukena tai, ettd se herittdisi ideoita uusiin kehityssuuntiin projektinhallinnan
osalta. Kohdeyrityksen lisdksi tdtd tutkimusta voidaan hyodyntdd muissa talous- ja
henkilostohallinnon palveluita tuottavissa yrityksissd. Tutkimuksessa esitettyjd pro-

jektinhallinnan elementtejd on helppo soveltaa myds muissa toimitusprojekteissa.
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