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Tutkimuksessa arvioidaan ja kehitetddn teleyrityksen projektitoimintaa. Tutkimusmene-
telména kaytetddn maaréllistd kyselylomaketta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda,
miten hyvin organisaation projektitoiminta suoriutuu. Kéytettdvd tutkimusmenetelmi
hyodyntdd tunnettuja hyvia projektitoiminnan periaatteita nykyisen tilan maarittimiseen.
Laajan teoriaosuuden avulla tarkistetaan yrityksen nykyisen tilan, paépainopisteend hy-
vien projektihallinnan periaatteita. Tutkimuksen toinen tarkoitus on selvittdd miten yritys
voi kehittyéd nykyisesté tasostaan. Tdhén osuuteen hyodynnetdin teoriaosuutta, selvittaak-
seen kohteelle uutta ehdotettua tilaa.

Tutkimuksessa huomattiin yrityksen projektitoiminnan olevan alhaisella kehitystasolla,
minka takia projektitoiminnassa huomattiin puutteita useammilla alueilla. Tutkittava yri-
tys voi kiyttdd hyvikseen tutkimusta parantaessa projektitoimintansa. Tdméa on mahdol-
lista hyodyntdmaéllé teoriaosuuden sisdltod, ja asettamalla tutkimuksen kehitysehdotukset
kaytantoon.
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ABSTRACT
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This research studies the organizational project management capability of a Finnish IT
operator. Quantitative questionnaire is used as methodological approach. The purpose of
this research is to assess how well the organizations project management is performing.
The research methodology utilizes good project management principles for determining
current state. Results are analyzed using a broad project management theory, with specific
contribution to good project management principles. The second purpose of this research
is to assess how the organization can develop its project performance. The project man-
agement theory section in this research is used for defining new recommendations for
developing organizational project performance.

The research finds studied organization to be in a low project development phase. As a
result of this, project performance is lacking in several areas. The researched organization
can utilize this research for developing its organizational project management capability.
This is achieved by making use of the theory section for developing individual project
management competence, and by implementing research development recommendations.

Key words: PMBOK Guide, ISO 21500, OPM3, projec management, portfolio manage-
ment, project performance, project leadership, project success
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimus suoritetaan ylemmin AMK-tutkinnon opinndytetyond Tampereen Ammatti-
korkeakoulussa. Tutkimus tehddéin suomalaisen teleyrityksen tilauksesta. Allekirjoittanut
on tyoskennellyt kohdeyrityksessd yli kymmenen vuotta tuotepdillikkond, ja saanut to-
deta toiminnan kehittyvén useammalla alueella. Kehitys on alalla nopea ja yritykselld on

jatkuvia kehitystarpeita.

Talla tutkimuksella on kaksi tavoitetta:
1. Arvioida kohdeyrityksen projektitoiminnan nykytilan
2. Toinen tavoite on selvittia ja esitelli ratkaisuja, joilla yritys voisi kehittai

projektitoimintansa.

Eli kdytdnnossd tutkitaan, miten organisaatio suhtautuu jatkuvaan kehitykseen ja muu-
tokseen, miten projektitoiminnan koetaan toimivan, ja miten projektitoimintaa voisi ke-

hittd4 vield paremmaksi.

Tutkimuksessa kohdeyrityksen johto on ndhnyt tarpeelliseksi arvioida organisaation
omaa projektitoimintaa. Johto haluaisi parantaa organisaation projektionnistumisia. Yri-
tys toimii [T-alalla, jossa kehitys ja muutostenhallinta ovat tirkeitd ominaisuuksia, pysy-
dkseen kilpailukykyisend ja kehityksen kérjessd. Kyseessd on kasvava yritys, jonka toi-
minta on viime aikoina muuttunut paljon. Tarkoitus on tehdé alustava arviointi timén
yrityksen nykyisestd tilasta, ettd luoda yritykselle vaihtoehtoinen kehittdimispolku osaa-

misen parantamiseen.

1.2 Raportin rakenne

Ensimmaisessi luvussa kerrotaan lukijalle kootusti misté aiheesta on kysymys, misti tar-

peista tutkimus on syntynyt ja mihin tuloksiin tutkimuksella pyritdin. Kappaleen tarkoi-

tus on antaa lukijalle kidsitys tutkimuksen taustasta, miké on timén tutkimuksen tarkoitus,



tavoitteet, mitkd kysymykset pyritddn vastata? Luvussa lukija saa selvén késityksen ra-

portin siséllostd ja struktuurista.

Toisessa luvussa madritellddn tarkemmalla tasolla tutkimuksen keskeiset kysymykset.
Mitka kysymykset pyritdin vastata, ja mihin teoriaviitekehykseen nojaudutaan tutkimuk-
sessa. Luvussa esitelldin kdytetyt tutkimusmenetelmat, miksi ja mihin tarkoitukseen niité
kéaytetddn — millaisiin tuloksiin pyritddn. Kappaleessa selvidd miten tutkimuksen teoria-

tausta, tutkintamenetelmat ja tutkimuspohja on laajuudeltaan rajoitettu.

Luvussa 3 esitelldén lyhyesti erilaisten ldhteiden merkitys teoriaosuuden rajaamisessa,
miksi tdhén sisdltoon paddyttiin keskittymadn. Luvussa viitataan tieteellisiin aihetta kasi-
teltdviin artikkeleihin, kirjoihin ja muihin ldhteisiin, mitké todettiin olevan relevantteja
télle raportille. Luvuissa 4-8 hyddynnetdédn ldhteitd teoriataustan laatimiseen, tarkoituk-
sena madritelld hyvin projektitoiminnan kisitys. Luvussa 4 tunnistetaan organisaation
muutoksen tarve, ja miten projektihallintaa liittyy uudistamiseen. Luvussa 5 kasitelldén
projektin konteksti, sekd tdmin suhde organisaatioon. Luvussa 6 ovat projektihallinnan
osa-alueet: projektin sidosryhmit, laajuus, organisaatio, laatu, aika, kustannus, ja néihin
liittyvat riskit. Luvussa 7 tutustutaan projektin elinkaarivaiheisiin, ja niihin liittyviin hal-
lintaprosesseihin. Luvussa 8 tarkastellaan projektitoiminnan kehittdmisté, yhtendiset pro-

jektikdytannot, organisaation ja yksilon projektiosaaminen.

Luvussa 9 esitetddn kohdeyrityksen taustatietoja ja litketoimintaa. Minkélaista muutos-
ja projektitoimintaa yrityksessa esiintyy? Luvussa 10 esitellddn tutkimuksessa saavutetut
tulokset. Viimeisessd luvussa 11 pohditaan tuloksia ja tehddédn johtopadtoksid nykyisestd
toiminnasta ja tulevaisuudesta. Luvussa arvioidaan tutkimusta, ja ehdotetaan mahdollisia

jatkotutkimuksia.



2 TYON MAARITELMA

2.1 Tutkimuksen kysymykset ja teoriaviitekehys

Tutkimuksen tavoite on selvittdd kohdeyrityksen projektitoiminnan nykytilaa, ja timén
pohjalta listata asiat, mihin yrityksen kannattaisi keskittyd oman projektitoiminnan pa-
rantamisessa. Hyvén projektitoiminnan mééritelmé luodaan téssé tutkimuksessa kuvio 1
kaytetylld teoriaviitekehykselld. Kohdeyrityksen nykytilaa selvitetdin vertaamalla teoria-

mallin hyviksi todetut periaatteet kohdeyrityksen nykyiseen toimintaan.

Kasitellaan
luvussa:

Projekti
muutoksen
ILUELE]

""I Organisaation Projektin
\ projektikypsyys | . konteksti

Projekti-

/[ Yhtendiset \ toiminta
projekti-
menetelmat

Projektin
osa-alueet

Projekti- \ Y/ Projektin \

. suorittaminen &
toimisto |I ° _ |
\ hallinta

KUVIO 1. Tutkimuksen teoriaviitekehys
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Ongelma: Kohdeyrityksen projektitoiminta on todettu puutteelliseksi. Projektionnistu-
misen méérad halutaan nostaa.
Tarkoitus: Taman tutkimuksen tarkoitus on arvioida, miten projektitoiminnan koetaan
toimivan nykyhetkelld, seko 10ytdé keinoja, joilla toimintaa voisi parantaa.
Tavoitteet:
1. Selvittidd keskeisimmaét projektitydhon liittyvét hyviksi koetut periaatteet, mene-
telmét ja kdytannot.
2. Selvittdd miten projektitoiminnan hyvéksi koetut periaatteet, menetelmat ja kdy-
tannot sovelletaan kohdeyrityksessa nykyhetkella.
3. Laatia kehityssuunnitelma projektitoiminnan kehittdmiselle.
Onnistumisen maérittely:
1. Néikyva aloitus organisaation projektitoiminnan arvioimisesta ja kehityksesta.
2. Vastauksia nykyhetken tilasta — miten toimivaksi organisaation projektitoiminta
koetaan nykyhetkella.

3. Toimintasuunnitelma miten asiassa tulisi edetd, lyhyella etté pitkélld tdhtdimella.

2.2 Tutkimusasetelma ja menetelmiét

Tutkimuksessa kéytetdédn arvioivaa ja innovoivaa tutkimusasetelmaa. Arvioiva tutkimus-
asetelma tarkoittaa sitd, ettd kohdeyrityksen nykytilaa verrataan toivottuun tilaan. Tutki-
muksessa kaytetddn kahta erilaista tutkimusmenetelmaa:
- Teoreettinen, kerétddn tietoa projektitoiminnan hyviaksi koetuista periaatteista,
kdytanndistd, menetelmistd, malleista.
- Empiirinen, suoritettiin kaikille kohdeyrityksessa olevilla tyontekijoille vapaaeh-
toinen kvantitatiivinen, eli méaéréllinen kyselylomake.
Empiirisen datan analysoinnissa hyddynnetédén teoreettisen aineistoin siséltod. Eli sovel-

letaan teoreettisen osuuden sisiltd, kyselyn tulosten johtopédétoksien tekoon.

Innovoiva tutkimusosuus saadaan tutkimuksen johtopditososuudesta, ja tdimén kehitys-
ehdotuksista. Tdssd osuudessa kohdeyritykselle miéritellddn kehitysehdotuksia, joiden

avulla timi voi parantaa projektitoimintansa, ja nousta korkeammalle tasolle.
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2.3 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksessa arvioidaan ja koitetaan 10ytéé parannuksia kohdeyrityksen projektitoimin-
nassa. Projektitoiminta arvioidaan tdssa tutkimuksessa projektitoiminnassa todettujen hy-
vien periaatteiden ja kdytantdjen avulla. Etsitddn méadritelma hyvistd projektitoiminnasta
projektin kaikissa elinkaarivaiheissa, ideasta valmiiseen toimivaan lopputuotokseen. Tut-
kimuksessa luodaan hyvén projektitoiminnan médritelmadd useammista aiheesta tunne-
tuista kirjoista, ettd tieteellisistd artikkeleista. Tutkimuksen kehitysvaiheessa hyodynne-
tdédn myds projektitoimintaan esitettyja kehitystasoja, joilla saadaan projektitoiminta yh-

tendistetty, osaamisen ja toiminnan parantamiseen.

Maérillinen kyselylomakesisdltd luodaan teoriaviitekehyksen siséllostd. Johtohenkild
tiedottaa tyontekijit tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja mahdollisuudesta osallistua ja
vaikuttaa projektitoiminnan arviointiin. Osallistuminen kyselyyn on vapaachtoista, osal-
listujilta ei myoskddn tallennetta henkildtietoja. Tutkimukseen osallistui 15 henkilda.
Osallistujat edustavat johtoa tai yhtd osastoa. Osallistujien pienehkd mééra, ettd osastojen
yksipuolinen osallistuminen, rajoittaa tutkimuksen laajuutta, koskemaan ainoastaan néi-
den osastojen projektitoimintaa. Tulevissa arvioinnissa toivoisi muidenkin osastojen osal-
listuvan arviointiin ja toiminnan kehitykseen. Projektitoiminnassa jos missidin, on kysy-
mys tiimityoskentelystd, ja osallistumisesta. Yhtendisten projektikdytintdjen soveltami-
nen vaatii osastojen kdytdntdjen muuttaminen, jolloin osallistuminen ja uudistumisen tuki
on tirkedd. Tdméan tutkimuksen lopussa esitelldén keinoja, joilla organisaatio voisi paran-
taa projektitoimintansa. Organisaation johdolle jad mietittdvéksi milla tuella, laajuudella

ja aikataululla asiaa 1dhdetédn viemédin eteenpéin.

2.4 Tutkimusprosessi

1. Aiheen valinta: tarve/konsepti.
2. Tarkistaminen (kohdeyritys & koulu).
a. Onnistumisen madrittely.
b. Hyddyn vahvistaminen.
c. Sopimuksen laatiminen ja vahvistaminen.

3. Teoreettinen osuus.
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a. Sisdllon ja asiakkaan/koulun kriteereiden kohtaaminen, valinta ja rajaami-
nen, sisdltoon perehtyminen.
b. Siséllon analysointi, tuloksena:
1. Ymmarrys yhtendisen projektitoiminnan tarjoamista hyddyista.
1. Kaéytettdvien mittareiden tunnistaminen kyselyyn.
Raportin teko alku.
Kyselyn valmistautuminen ja suorittaminen.
Tulosten késittely ja analysointi.
Johtopéétdsten teko.
Kehityssuunnitelman laatiminen

Raportin péittdminen, luovuttaminen ja hyviksyminen.
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3 JOHDANTO TEORIAOSUUTEEN

Projektihallintaa on sovellettu jo pitkid aikoja. Projektihallinnan prosessit, menetelmat,
tyokalut ja hyvéksi todetut periaatteet ovat ehtineet kehittyé jo useampia vuosikymmenia.
Aiheesta 10ytyy paljon tietoa, mika osin helpottaa, ettd hankaloittaa tiedon hakemista ja
rajoittamista. Olen yrittédnyt rajoittaa teoriaa kuvion 1 mukaisesti, hyodyntden tunnettuja
lahteitd eri alueista. Tietoa ei ole koskaan liikaa, tdssd opinndytetydssd olen kuitenkin
yrittanyt keskittyd olennaisimpiin asioihin liittyen hyvéksi todettuun projektitoimintaan.
Projektitoimintaa kasiteltdviin aiheisiin on helppo inspiroitua, ja kadottaa itsensi useam-
maksi tunniksi etsien uutta aiheeseen liittyvia tietoa. Toivon ettd sind, timén tutkimuksen
lukija, luettuasi tdimén tutkimuksen, inspiroidut aiheesta yhtd paljon kuin mini, ja jatkat

tiedonetsimisti ja jakamista entistd tietorikkaana ja motivoituneena.

Gerard M. Hill toteaa kirjassaan ”The complete Project Management Office Handbook”,
ettd organisaation projektitoiminnan kehittiminen voidaan jakaa viiteen kehitystasoon.
Ensimmadisell4 tasolla tulisi oppia soveltaa hyviksi todettuja projektihallinnan periaatteita
jakaytinto6ja (hallintaprosesseja ja tyokaluja). Toisella tasolla tulisi luoda yhteniiset tavat
projektien suorittamiseen. Tasoilla kun liikutaan ylos, projektitoiminta muuttuu luonnol-
liseksi osaksi organisaation litketoimintaa, jossa suuri osa litketoiminnasta suoritetaan

projektitoimisesti ideasta valmiiseen tuotokseen.

Kohdeyritys on nyt vasta ottamassa ensimmadisid askeleitaan projektitoiminnan kehitta-
misessd. Tamén takia olen ensimmadisissa luvuissa 3-7 paittanyt keskittyd hyvien projek-
titoiminnan periaatteiden ja kiytdntdjen selvittimiseen. Aloitetaan pohtimalla nykymaa-
ilman tarpeita projektitoiminnalle. Pyritddn vastata kysymykseen - miksi tulisi kayttda
projektilihestymistapaa ollenkaan, ja miksi tdméan suosio on kasvamassa? Projektihallin-
nan kayttd PK-yrityksissd analysoidaan Turner, Ledwidth ja Kellyn (2012) kirjoittamassa
artikkelissa, missd todetaan pk-yritysten tarvitsevan helpompia ja ihmisiin keskittyvid
projektihallinnan muotoja. Samassa artikkelissa analysoidaan ne projektihallinnan tyo-
kalut ja menetelmét mitka yrityksissd sovelletaan. Tdmén jdlkeen keskitytddn hyvén pro-
jektitoiminnan periaatteiden mairittelemiseen. Tdhdn hyddynnetddn useampia projekti-
maailmassa vakiintuneita lahteitd, kuten Project Management Instituten (PMI) Project

Management Body Of Knowledge” (PMBOK Guide), International Project Management
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Associationin “National Competence Guide”, Rodney Turnerin ”The Handbook of Pro-
ject-based Management”, sekd Andersen, Gruden & Haugin kirjoittama “Goal directed
project management”. Naisséd kirjoitelmissa keskitytddn my6s “onnistumisen vaikutta-
jiin”, jotka useampien ldhteiden mukaan katsotaan olevan térkedssa roolissa projektin on-
nistumisen kannalta. Hyvéksi koetut periaatteet ja onnistumisen vaikuttajat hyddynnetidan
my6hemmin tutkimusmenetelmissd mittareina, jossa kohdeorganisaation projektitoimin-

taa arvioidaan ja tdmin jélkeen my0s kehitetddn.

Teorian lopussa, luvussa 8 hyodynnetddn Gerard M. Hill:in poimittuja kohtia, projekti-
toiminnan kehittdmisesté. Projektitoiminta on, hyviksi todettujen periaatteiden ja kdytin-
tojen ohella, riippuvainen yhtendisistd projektitavoista ja -osaamisesta. Projektimalli luo
projektihallinnalle struktuurin ja tavan, standardoimalla organisaation projektitoimintaa.
Tédhin osuuteen hyodynnetddn ylla mainitun Hill:in materiaalia, PMI:n PMBOK Guide,
PMI:n Portfolio Management, PMI:n OPM3, Britannian valtion kehittima "PRINCE2”,
sekd ISO standardi ISO 21500:2012. Teorialukujen keskeisistd havaituista hyvistd koe-
tuista periaatteista luodaan mittareita, joiden avulla kohdeyrityksen projektitoiminnan

evaluoimisessa voidaan hyodyntéa.
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4 PROJEKTIHALLINTA MUUTOSTARPEISIIN

Elamme globalisoitua ja digitalisoitua aikaa missd muutokset tapahtuvat nopeasti. Suo-
messa tyo- ja elinkeinoministerid on todennut suomalaisten yritysten olleensa huonosti
valmistautuneita digitalisaatioon kiihdyttdméén globalisoitumiseen. Palveluntarjonta on
digitalisoitumisen my6td nopeasti muuttunut globaaliseksi. Tamé tarkoittaa myds sité,
ettd kilpailutilanne muuttuu ja ettd markkinoille saapuu palveluntarjoajia, jotka kilpaile-
vat eri vahvuuksilla kuin mihin markkinoilla on totuttu. Markkinoille ilmestyy uusia seg-
menttejd samalla kun jotkut perinteiset heikentyy tai putoaa pois. Téhidn muuttuneeseen
tilanteeseen yritysten pitidd reagoida. Puhutaan isosta rakennemuutoksesta. (Yrityskatsaus

2015)

Digitalisoituminen ja globalisoituminen ovat (huomattavia) esimerkkeja siitd miten ti-
lanne muuttuu yritysten ympdrilld. Muitakin tekijoitd kuin ndma vaikuttavat muutoksen-
tarpeeseen. Tekijdt voidaan jakaa kahteen eri osaan, ne voivat olla sisdisid vaikuttajia tai
ulkoisia. Sisdisid vaikuttajia ovat esimerkiksi vanhentuva tydvoima, uuden tietokonejir-
jestelmén kayttoonotto ja organisaatiomuutokset. Ulkoisia vaikuttajia ovat sellaiset teki-
jat, jotka koskettavat yritysta ja jotka vaativat yritykseltd reagointia ja muutosta. Ulkoisia
vaikuttajia ovat esimerkiksi kilpailijan uudet tuotteet, lakimuutokset, kiyttdjien kéyttota-
van muuttuminen jne. (Turner 2009, 30) Olennaisen tirked osa yrityksen toimintaa on
kyky reagoida nédihin muutoksiin. Reagointikyky vallitsevaan muutokseen vaikuttaa yri-
tyksen kilpailukykyyn ja heijastuu helposti yrityksen markkinatilanteeseen. Tarve poh-
jautuu yrityksen toimintaan, jossa ndhdadn muutoksen tuovan jonkun toivotun parannuk-
sen nykyiseen toimintaan. Ndhddin ettd uuteen tilaan padseminen ja sen hyodyntdminen
parantaisi organisaation suorituskykyé (kuvio 2). Ndhddidn my®ds, ettd vaivanndko mitd

uuteen tilaan pddseminen vaatii, on sen arvoinen. (Turner 2009, 2)



16

Exploitation

Improved I Goals
performance

! f

Benefit [ Outcomes 4— Operation

i 1

Resources —# Project —# Outputs

Implementation

KUVIO 2. Projekti ja sen tuomat hyddyt (Turner 2009, 3)

Jotkut muutokset ovat isompia kuin toiset. Muutoksen vaikutus riippuu usein siitd milla
organisaatiotasolla muutoksia haetaan. Jos esimerkiksi organisaation arvoja muutetaan,
visio pdivitetddn tai uusia strategioita laaditaan johtotasolla, isoja muutosseurauksia voi
olla edessd. Toki isoja muutostarpeita voi syntyd organisaation alimmilla tasoillakin,
yleensd kuitenkin ne isoimmat muutostarpeet lahtevit johdolta, jotka tekevit isoimmat
paitokset. Muutostarve voi olla hyvin erilainen, silld voi olla erilaiset rajoitukset ja sidottu
yrityksen toimintaan eri tasolla. Muutokseen padseminen vaatii tietyn verran resursseja,
aikaa ja sen pitdd tayttad jotkin tietyt kriteerit tayttddkseen toivottua tulosta. Minkélainen
olemus toivotulla muutoksella on pitdd yrittdd etukiteen ottaa tarkasti selvdd, ennen kun
muutosta aletaan hakea. Mitd parempi kéasitys meilld on muutoksen tarpeista ja toivotusta
tuloksesta, sen helpompi on suunnitella miten tulokseen padstddn. Voidaan karkeasti hah-
motella tyon mééra, aika ja kustannukset. Muutos voi olla sidottu yrityksen visioon, stra-
tegiaan ja suurempaan ohjelmaan. Muutos voi olla erilainen laajuudeltaan ja vaatia vé-
hemmén tai enemmain resursseja. Onnistumisen kriteerit tulee olla hyvin tiedossa ennen
kuin muutosta aletaan hakea. Muutoksen hakeminen vaatii jonkin verran tyotd, jotta saa-
vutetaan haluttua tulosta. Tydsuoritus voi olla helposti toteutettavissa, tai vaatia isompia
resursseja useammalta osastolta linja organisaatiossa. Pienemmat ty6t voidaan kutsua teh-
taviksi. Jos tyd onkin vdhdn isompi, se on ainutkertaisempi, ja sille on annettu tietty
maérd aikaa, se voidaan kutsua projektiksi. Projekti tuo toivotun muutoksen yritykselle,
jolla saavutetaan asetetun tavoitteen tai tilan mik4 parantaa yrityksen suorituskykya. (Tur-

ner 2009, 3)
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Toivotun tilan saavuttaminen on monesta kiinni. Usein ty0 jaetaan kahteen keskeiseen
aiheeseen: projekti- ja muutoksenhallintaan. Projektihallinnassa pyritdén strukturoidulla
tyotavalla hyodyntdmiddn taitoja, tyovélineitd ja menetelmid saavuttaakseen projektin
vaatimukset ja toivotun uuden tilan (tuotteen/palvelun/tuloksen) (PMBOK Guide, 6).
Muutoshallinnassa sen sijaan keskitytidn enemmén organisaation toiminnan muuttami-
seen (kommunikointi, thmissuhteet, organisaation strategian ja kehityksen implemen-
tointi). Motivaatio, sitoutuminen ja emotionaalinen suhde muutokseen ovat muutoshal-
linnassa keskeisia asioita. (Pollack, 2016) Téssé teoksessa tutkitaan Karjaan Puhelin Oy:n

projektitoimintaa.

ISO 21500 standardi on projektistandardi, jossa projektihallinnalle mééritelldén rutii-
nimaiset kdytannot projektien suorittamiseen. ISO 21500 esittdd seuraavat kvantitatiiviset
hyodyt siirtyd timéankaltaiseen standardoituun projektitoimintaan:
1. Luvatun tuloksen toimittaminen. Sovelletaan projektimadritelmad, suunnittelua ja
ennustusta, jotka takaavat realistisia odotuksia.
2. Nopeammat toimitukset hyddyntden samoja tunnettuja projektihallinta proses-
seja.
3. Vidhemman ylldtyksid projektin toteutusvaiheessa, hyodyntien proaktiivisia pro-
jektihallinnan prosesseja.
4. Korotettu asiakastyytyvéisyys, vihemmén oman tyon korjaamista toimittamalla

oikea tuote tai palvelu, ensimmaiselld kerralla. (ISO 21500, 15)

Kvalitatiiviset tulokset ndkyvét tiimien sitoutumisessa ja motivaatiossa. Mahdollistajina
mainitaan tehostettu ja avoin padtoksenteko ja kommunikointi, pddmairakeskittynyt tyo-

tapa, kunnianhimoiset mutta realistiset sitoumukset ja vastuut. (ISO 21500, 15-16)
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S PROJEKTIN TAUSTATIEDOT

Projekti méaritellddn tyoksi, joka ei ole rutiinimainen, ja jolle on méarétty tietty aika sen
alkamiselle ja loppumiselle. Muita rajoittavia ominaisuuksia projektin laajuudelle ovat
kustannus/resurssit ja laatu/kriteerit (kuvio 3). Projektit eivét ole rutiinimaisia ja edelld
mainitut funktiot vaihtelevat projektien mukaan. (PMBOK Guide, Turner, 2009) Funkti-
oille asetetaan rajoituksia sen mukaan, mitd kyseisessd projektissa tulisi priorisoida.
Funktioille asetetut rajoitukset pohjautuvat projektin muutostarpeeseen — mihin tulokseen
ja tavoitteeseen pyritddn muutoksella, onko muutoksella kiire ja miten paljon projektiin

varataan resursseja (pitden huolta siitd, etti projekti on kannattavaa). (Turner 2009, 7)

Purpose
(beneficial change)

KUVIO 3. Projektin funktiot (Turner 2009, 7)

Projektin resurssit ja tilapiinen organisaatio. Projektiin varataan tietyn verran resurs-
seja, jolla saadaan tarvittava tyo tehty. Resurssit koostuvat thmisistéd, rahasta, ja/tai mate-
riaalista. Resurssit kiinnitetddn projektiin luomalla tilapdinen organisaatio. Tdma tilapdi-
nen organisaatio toimii yli normaalin linjaorganisaation rajoja, ja on tehokas tapa saada
erilaisia ihmisid toimimaan yhdessd. Tdmé on yksi projektityon keskeisimmistd vahvuuk-
sista, se ettd saadaan ihmisid tehokkaasti ja laadullisesti toimimaan yhdessé asetettujen

yhtendisten tavoitteiden vuoksi yli rajojen luoden muutosta on projektitoiminnan ydin.
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Projektityd on tehokas tyOtapa luomaan muutosta, verrattuna tavalliseen linjaorganisaa-
tioon. Projektiorganisaation resurssit on kerétty yhteen niiden pétevyyksien takia. Péte-
vyydet on radtdloity yhteen tiettyd muutosta kunnioittaen. Kun projekti on valmis, tila-
pdinen linjaorganisaatio puretaan ja resurssit palautuvat omiin asemiin linjaorganisaa-
tiossa. Projektitiimin ei kannata jatkaa tekemailld muita toitd, joihin heiddn pétevyydet
eivit ole suunniteltu. Projektityoskentely on hyvd tuomaan muutosta, mutta ei sovellu
rutiinityoskentelyyn, kuten tavallinen linjaorganisaatio, joka on siihen suunniteltu.

(PMBOK Guide, 5-7, Turner 2009, 3-4)

Projektin ominaisuudet. Tietyt asiat vaikuttavat projektiin ja sen ominaisuuksiin, ndma
ovat sellaisia tekijoitd, jotka pohjautuvat muutostarpeeseen ja projektin tavoitteeseen.
Projektin ominaisuudet tekevit siitd ainutlaatuisen ja se antaa projektille omat haasteensa.
Néma ovat sellaisia ominaisuuksia, jotka projektin suunnittelussa tulee ottaa huomioon.
Koska projekti on tilapdinen, se tekee siitd ainutlaatuisen, miki nostaa projektin epavar-
muutta. Ainutlaatuisen projektin laajuuden mairittiminen etukiteen voi olla haastavaa.
Ennusteet heittelevit mitd ainutlaatuisempi projekti kyseessd. Jos taas kyseessd on vé-
hemmin ainutlaatuinen projekti, jonka innovaatiotaso on alhaisempi, projekti on helpom-
min hahmoteltavissa. Télloin projektiin liittyvét riskit ovat vihemmit ja helpommin tun-
nistettavissa etukéteen. Niihin voidaan etukdteen suunnitella mahdollisia muutostoimen-

piteitd, tai poistaa muuttamalla l&hestymistapaa. (Turner 2009, 4)

Projekti vaatii suunnittelua, mitd osuutta ei tulisi aliarvioida. Projektia suunnitellaan, jotta
epdvarmuuden tekijit saadaan tunnistettua ja otettua huomioon. Riippuen epdvarmuuk-
sista suunnittelua voidaan tarvita enemmaén. Kaikkea ei voida kuitenkaan suunnitelmassa
ottaa huomioon, projektin pitdd olla joustava ja osata reagoida mahdollisiin muutoksiin
sen edetessd. Mitd korkeampi innovaatio ja ainutlaatuisempi projekti kyseessd, sen jous-
tavampi projektin pitdd olla. Kokonaista projektisuunnitelmaa ei kuitenkaan aina kannata
etukiteen laatia. Esimerkiksi joissakin ohjelmointiprojekteissa suunnitelma etenee vai-
heittain projektin edetessd. Néihin ketteriin projekteihin 16ytyy omat projektimenetelmat.
Naissd projekteissa tarvitaan suunnitelmissa erityisen paljon joustavuutta, niiden ainut-

laatuisuuden ja ennustettavuuden takia. (Juvonen, 74, Turner, 2009, 160-161)

Projektityyppi voidaan luokitella kahdella ominaisuudella: tuloksen ja kiytettdvien kei-
nojen ja menetelmien ainutlaatuisuudella, jotka tarvitaan saavuttaakseen maarédnpain, eli

tulos. Néistd syntyy kuvion 4 mukaisen matriisin. Projekti voi myos koostua useammasta
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projektityypisté. Jotkut vaiheet voivat olla rutiinimaisempia kuin toiset. Erilaiset suunnit-

telumenetelmét voivat olla tarpeen projektin eri vaiheissa. Projektin ominaisuudet kan-

nattaa projektin alussa pyrkid selvittdméén, ja niiden pohjalta 1dhted projektia vieméén

eteenpdin. (Turner 2009, 21-22, Andersen 2009, 9-11)

Methods well defined?

&,

5\0(; "\t’\
R
Type 2 projects Type 4 projects
Product Research
No development change
Water Air
Type 1 projects Type 3 projects
Engineering Systems
Yes development
Earth Fire
Yes No

Goals well defined?

KUVIO 4. Projektin luokittelu sen ainutlaatuisuuden mukaan (Turner 2009, 22)

Projektit ryhmitelldén neljdén eri ryhméén:

1.

Maa. Tulos ja menetelmit ovat hyvin tunnettuja. Projektisuunnitelma on helppo
laatia. Esimerkiksi normaalit rakennusprojektit, missa lopputulos ja keinot tunnis-
tettavissa.

Vesi. Tulos on tunnettu mutta keinot padsta tulokseen eivét ole niin selvid. Pro-
jektin tarkoitus on selvittidd keinot, miten pédéstd tulokseen. Tarkkaa tydsuunnitel-
maa el voida laatia, ty0 selvidd projektin aikana. Projekteissa voidaan hyddyntéda
milestone suunnitelmaa (katso luku 6.2). Lopputulos pilkotaan komponentteihin,
ja niistd luodaan tarkistuspisteet. Projektiesimerkkind tuotekehitysprojektit.

Tuli. Lopputulos ei ole selvd, mutta keinot padstd lopputulokseen 16ytyy. Ei tie-
deti tarkalleen mitéd halutaan, mutta todettuja aikaisempia keinoja kéyttdaen loppu-
tulos selkenee aikanaan. Keskitytddn projektin elinkaareen ja vaiheisiin, eiké niin-
kédédn tuloksen méiérittelemiseen. Téllaisia projekteja ovat esimerkiksi IT-ohjelma

projektit.
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4. Ilma. Niissi projekteissa kuljetaan kulkemattomilla mailla, missd epdvarmuuden
tekijdt ovat monia. Médrénpéaa ja tiet, joilla kulkea ovat tuntemattomia. Niitéd pro-
jekteja on vaikea méddritelld etukéteen, kokeilemalla selvidd. Suunnitelmassa hyo-
dynnetddn milestone suunnitelmaa. Tarkistuspisteissa tarkistetaan, oliko kokeilu
hyddyllinen vai edetddnko toisella lailla. Néitd ovat esimerkiksi tutkimusprojektit

ja organisaatiomuutokset. (Turner 2009, 21-22)

5.1 Projektitoiminnan ja organisaation suhde

Organisaation litketoiminnassa strategiat pohjautuvat organisaatioon ja operatiiviseen ta-
soon. Miten ideoista padstddn tuloksiin, vaatii organisaatiolta tiettyd ponnistusta ja muu-
toksen kykyd. Kuvio 5 esittdd projektitoiminnan suhdetta organisaatiossa. Siind nikyy,
miten organisaation strategia linkittyy litketoiminnassa havaitulla mahdollisuudella pro-
jektitoimintaan. Projektitoiminta vastaanottaa tiedon uudesta mahdollisuudesta tietylld
kontekstilla. Tdma tehddin projektitoiminnan korkeimmalla tasolla, jota kutsutaan sal-
kunhallinnaksi. Projektin tarkoitus, tavoitteet ja hyddyt mééritelldédn, jonka jilkeen pro-
jektia priorisoidaan voimassa olevien muiden projektien mukaan. Projektitoiminta luo
mahdollisuudet toimittaa onnistuvalla tavalla tarvittavan tuloksen, jarjestiytymalld ja
hyodyntdmalla opittuja hyddylliseksi ndhtyjd menetelmid, kayténtdjd ja tydkaluja. Tulok-
sen toimitettuaan, organisaatio pystyy operoimaan tulosta ja nostamaan omaa suoritusky-

kyasn. (ISO 21500, 2)
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KUVIO 5. Organisaatio ja projektitoiminta (ISO 21500, 3)

On erittdin tarkedd, ettd projektin ensimmaéisessd vaiheessa kiinnitetddn tarpeeksi huo-
miota hyddyn ja tarpeen tunnistamiseen, joka mahdollistaa suorituskyvyn paranemisen.
Projektiorganisaation tulisi niin hyvin kuin vaan mahdollista, hahmotella minkilainen
muutos/tulos tarvitaan. Riippuen siitd miké asia onkaan ajankohtainen parantaa, sille on
hyvé luoda mittarit. Mittarilla voidaan todeta yrityksen suorituskyky ajankohtaiselle asi-
alle. Mittarit kehitetidan erilaisilla kvantitatiivisilla, tai kvalitatiivisilla menetelmilla. Las-
ketaan tilastoja myynnistd, kustannuksista, toimitusajoista, laaduntarkastuksista tai selvi-
tetddn asiakastyytyvaisyyttd palautteen pohjalta. Mittaamalla voidaan seurata yrityksen
suorituskykyd ja sen pohjalta yrittdd ennustaa tulevaa suorituskykyi. Yritys voi luoda uu-
sia strategioita parantaakseen jonkun huonosti menestyvin markkinatilanteen, ja asettaa
uusia tavoitteita tai uusia suoritustasoja. Kuviossa 6 nikyy ennuste missé suorituskyvyn
ennustetaan heikentyvan muihin kilpailijoihin verrattuna, jos ei asialle tehdéd jotain. Yri-
tys asettaa uuden tavoitteen, johon pddseminen vaatii yritykseltd muutoksen méaarittelya,

ja muutoksen toteuttamista. (Turner 2009, 29-30)
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KUVIO 6. Suorituskyvyn mittaaminen ja ennustaminen (Turner 2009, 30)

Muutostarve voi syntyd monesta yritykseen liittyvisti ldhteist, kuten:
- Operatiivinen suorituskyky: tyon suorittaminen, prosessit.
- Organisaation suorituskyky: jdrjestelmadt, johto, hallitseminen.
- Liiketoiminnan suorituskyky: tuotteet ja palvelut.
- Strateginen ja kulttuurinen suorituskyky: visio ja strategia, arvot ja uskomukset.

(Turner 2009, 30)

Usein muutoksen tarve ndhddén sekd operatiivisella tasolla ettd organisaation tasolla.
Konkreettinen muutostarve, jota ndhdaan tekniikan paivityksessé, on helposti késiteltava
asia. Uuden tietojarjestelmén kayttoonotto vaatii kuitenkin enemmain kuin tekniikan péi-
vityksen. Tyontekijat/kdyttdjat pitdd kouluttaa, ja niitd pitdd totutella uuden jérjestelmén
ja uusien rutiinien kdyttdonottamisessa. Ei riitd, ettd toimitetaan uusi jdrjestelma, sitd pi-
td4 myoOs pystyad kdyttdmadan, jotta siitd saadaan tarvittava hyoty ja suorituskyky irti. Or-
ganisaatioprojektit, joihin liittyvét ihmisid ja organisaatiomuutoksia kutsutaan PSO
(People, Systems, and Organization) projekteiksi. Muutokset koskevat harvemmin yhté
tiettyd osastoa linjaorganisaatiossa. Nykydidn muutoksiin pitdd osata reagoida osastojen
valilla sujuvasti, ja tehokkaasti. Koko organisaation pitid voida reagoida muutoksiin yh-
tendisesti, muuten vaarana on jaada kehityksessé jalkeen. Nykyajan nopeasti kehittyvéssa
maailmassa, tarvittavat muutostoimenpiteet ovat yhd haastavammat, ja koskevat yhi
isompaa osaa organisaatiota, yhteystyokumppaneita ja asiakkaita. Muutoksen toimittami-

nen on haastavampaa, ja muutoksen kdyttiminen edellyttdd kouluttautumista ja harjoitte-
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lemista. Resurssin hyddyt ja haasteet on hyva kartoittaa, ja sithen onkin hyvé lisdta kayt-
toonottamisen haasteita, jotta yritys osaa varautua tarvittaviin toimenpiteisiin. Tdhén tar-
koitukseen voi kéyttdd visuaalista tydkalua, kuten kuvion 7 kaltaista hyotykarttaa. (Tur-

ner 2009, 36-38)

Capability definition— Benefits definition—sponsor
steward

"/':;;—pﬂh]l'll\);\-

New
asset

Capability delivery— Benefits delivery—owner/
project manager business change manager

The Project Manager’s responsibility ends here

KUVIO 7. Hyétykartta (Turner 2009, 38)

Hyotykartan visuaalisella kuvaajalla voidaan ymmarrettavilld tavalla esittdd, miten uu-
den resurssin kyvyilld pystytdén erilaisten toimenpiteiden kautta ratkomaan ongelmakoh-
dat ja tuoda tarvittavan muutoksen toimintaan. Kuviossa 7 ndhddan myds, miten tyd
yleensd jaetaan eri kehitysvaiheissa. Sponsori on havainnut tarpeen suorituskyvyn paran-
tamiselle, ja mahdollisesti my0s tietdd minkédlaisen muutoksen yritys tarvitsee. Sponsori
luo ensimmaisen projektimédritelmén ja kerdd projektiin resurssit. Tétd vaihetta kutsutaan
concept-vaiheeksi. Tdmin jilkeen héntd neuvoo stuertti, joka on teknologian asiantun-
tija. Yhdessa he viimeistelevét projektiméaritelmén feasibility vaiheen. Nyt on projekti-
paillikon vuoro vastaanottaa projektin ja luoda sille projektiprosessin, jolla saadaan toi-
vottua muutosta aikaan. Projektipdéllikon vastuulla on toimittaa toivottua muutosta. Kun
projektipdéllikko on toimittanut tarvittavan muutoksen, omistaja vastaanottaa uuden re-
surssin. Omistajan tehtédvéd on saada organisaatio kdyttdmaén uutta resurssia. Tdhdn teh-
tdvdan hdn voi hyodyntdd hyotykarttaa, jossa tarvittavat toimenpiteet ovat esiteltyn.
Omistajan vastuulla on seurata, ettd eri toimenpiteet saavutetaan ja resurssin ominaisuu-

det paéstiadn hyodyntdméaan tehokkaasti, suorituskyvyn parantamiseksi. Tdma roolitus voi
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toki vaihdella organisaation ja projektin mukaan. Projektin alussa tulisi kuitenkin sopia
kuka on vastuussa mistdkin alueesta: madritelld tarvittava tuotos, toimittaa tuotoksen,
operoida ja kayttdd uutta tuotosta. Taulukossa 1 tiivistetty aiemmat mainitut roolit. (Tur-

ner 2009, 39 ja 314-315)

TAULUKKO 1. Organisaation projektitoiminnan roolit ja vastuut

Sponsori Havaitsee tarpeen ja hyddyn luoda projekti jostakin asiasta.
Sponsori luo ensimmaéinen madritelmin projektista. Sponsori
kerdd resurssit projektin toteutumiseen. Hénen tulisi asettaa
projektipaéllikolle tietyt rajat (projektin funktiot), mutta tar-
peeksi vapautta, jotta timé voi suoriutua riskeistd. Sponso-
rilla tulisi olla kiinnostus projektia kohtaan, ja osallistua pro-

jektiin sen elinkaarenvaiheissa. (Turner, 2009, 314)

Stuertti Auttaa sponsoria tarpeen méérittelyssé, esim. teknisissa asi-
oissa. Parantaa projektiméaritelmin, -tarkoituksen ja tavoit-
teet. Miten tuotos tulisi toimia korjatakseen havaitut ongel-

mat. (Turner, 2009, 314)

Projektipaillikko Projektipaillikdn vastuulla on toimittaa maéritellyn projekti-
tuotoksen. Projektipdéllikon vastuulla on suunnitella, seurata
ja hallita projektin etenemistd. Hanen tulisi pitd4 huolen siitd,
ettd projekti vastaa tarpeisin, ja toimii tarkoituksenmukai-
sesti. Projektipééllikolld tulisi olla tarpeeksi valtaa, muttei lii-
kaa. Projektin elinkaarenvaiheissa tulisi siséllyttdd portteja,
jolloin sponsori/stuertti/omistaja voivat tarkistaa ja hyviksya

projektin suoritukset. (Turner, 2009, 314)

Omistaja Omistajan vastuulla on soveltaa ja kdyttdad projektin tuotosta.
Hénen tulisi tarkistaa, ettd toimitettu tuotos parantaa suori-
tuskykyd, odotetun mukaisesti. Projektipédllikon vastuulla ei
ole operoida toimitettua tuotosta. Projekti on ainutlaatuinen
ja ajaltaan mdairitelty. Tuotoksen operointi on rutiinimaista

prosessityotd, joka ei voi verrata projektiin, ja ndin ollen ei

ole projektipééllikon vastuulla. (Turner, 2009, 314)
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Palataan siithen, miten projekti syntyy ja miten projekti linkittyy organisaation strategi-
aan. Riippuen siitd missé projektin tarpeeseen reagoidaan, silld voi olla erilaisia si-
toumuksia yrityksen strategiaan. Yritykselld on visio ja strategia milld se pyrkii tavoit-
teisiin. Jos tiettyyn tarpeeseen reagoidaan johtotasolla, se luonnollisesti linkittyy strate-
giaan. Jos tarve havaitaan alemmalla tasolla organisaatiolla, vaikka jossain operatiivi-
sessa osastossa, se ei vilttimattd ole samalla lailla linkitetty yrityksen strategiaan. Ta-
min takia projektitkin pitdé késitelld lapi organisaation. Projektit pitdd olla linkitetty
yrityksen johdon luotuun strategiaan, saamalla ohjeistusta yrityksen johdolta. Concept-
vaiheessa jokaiselle projektille tehdddn kisitteellinen suunnitelma, josta selvidd projek-
tin tarkoitus, miten se linkittyy organisaation strategiaan, sekd ennuste sen vaatimista re-
sursseista. Projektit tarkistetaan yrityksen johdossa ennen kuin siirrytddn tarkempaan
suunnitteluvaiheeseen. Projektit hyldtién tai hyvéksytién, ja niille laaditaan priorisoin-
nit. Projektit hallitaan niin kutsutulla salkunhallinnalla. (Turner 2009, 40-41) Kuvio 8
ndyttdd miten organisaation strategia jalkautetaan salkunhallinnan kautta ohjelmilla ja
projekteilla litketoiminnan hy6tyyn (OPM3, 18). Salkunhallinta on keskeinen tapa hal-
lita yhti tai useampaa salkkua, joka siséltda projektien ja ohjelmien tunnistus, priori-
sointi, valtuutus, johtaminen ja hallitseminen. Esimerkiksi projektin elinkaarenvaihei-
den vilissd kéytetddn usein tarkistuspisteitd, jolloin projektin aikaisemman vaiheen tuo-
toksen tulisi salkunhallinnassa hyviksyé (linjaorganisaation johto, projektin omistaja,
sidosryhmit jne.), jonka jdlkeen voi siirtyd seuraavaan vaiheeseen. Salkunhallinta sitoo
projektitoiminta organisaation linjaorganisaatioon, ja sen liiketoimintaan. (PMI Portfo-
lio, 21-22) Taulukossa 2 nékyy projektin, ohjelman ja projektisalkun siséllét (PMBOK
Guide, 9).
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KUVIO 8. Organisaation strategian jalkautuminen projektitoiminnalla (OPM3, 18)

TAULUKKO 2. Projektin, ohjelman ja projektisalkun tarkoitukset (PMBOK Guide, 9)

PROJECTS
Scope Projects have defined
objectives. Scope is progres-
sively elaborated throughout
the project life cycle.

PROGRAMS

Programs have a larger scope
and provide more significant
benefits.

PORTFOLIOS

Portfolios have a business
scope that changes with the
strategic goals of the organiza-
tion.

Change Project managers expect
change and implement
processes to keep change

managed and controlled.

The program manager must
expect change from both inside
and outside the program and be
prepared to manage it.

Portfolio managers continually
monitor changes in the broad
environment.

Planning Project managers progressively
elaborate high-level information
into detailed plans throughout

the project life cycle.

Program managers develop the
overall program plan and create
high-level plans to guide
detailed planning at the
component level.

Portfolio managers create and
maintain necessary processes
and communication relative to
the aggregate portfolio.

Management | Project managers manage the
project team to meet the

project objectives.

Program managers manage the
program staff and the project
managers; they provide vision
and overall leadership.

Portfolio managers may
manage or coordinate portfolio
management staff.

Success Success is measured by
product and project quality,
timeliness, budget compliance,
and degree of customer

satisfaction.

Success is measured by the
degree to which the program
satisfies the needs and benefits
for which it was undertaken.

Success is measured in terms
of aggregate performance of
portfolio components.

Monitoring Project managers monitor and
control the work of producing
the products, services or results
that the project was undertaken

to produce.

Program managers monitor the
progress of program compo-
nents to ensure the overall
goals, schedules, budget, and
benefits of the program will be
met.

Portfolio managers monitor
aggregate performance and
value indicators.
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Kuten organisaation liiketoiminnalla, projektillakin on eri tasoja. Tasoja kutsutaan integ-
roivaksi, strategiseksi ja taktisiksi tasoiksi. Integroivalla taso on korkein taso (katso kuvio
9) jossa projektille méadritellddn tarkoitus ja tavoitteet, ettd miten tdma linkittyy yrityksen
strategiaan. Strategisella tasolla kdsitellddn projektin milestone suunnitelma ja tyopaket-
tisuunnitelma. Taktinen taso on projektin alin taso, missé tyon yksityiskohtainen hallinta

tapahtuu, miten kiytdnnossé projekti suoritetaan. (Turner 2009, 44-45)

Corporate

Level plan
1 Mission
(five-year Projects Operations  Level
objectives) 4 [====-====="-- R IR EEEEE R —
\_,// Integrative Integrative 1
2 : (purpose & (annual
Strategies || ... objectives) 4 f---maemmemna- objectives)
\/‘,‘ \W// \/;
3 Tactical Strategic Slrale.gic 2
oL (milestones) . | _____________L(campaigns)

plans )
Tactical Tactical 3

(i) e e

KUVIO 9. Projektin ja organisaation suhde eri tasoilla (Turner 2009, 45)

5.2 Onnistumisen méiarittiminen

Projektit suunnitellaan tasoittain, integroivasta tasosta alaspdin. Ennen kuin voidaan 14h-
ted suunnittelemaan projektin taktista tasoa (tyopaketteja jne.) meidédn pitdéd ensin laatia
projektin strategia. Strategian méadrittelemiseen meiddn tdytyy midritelld mika tekee pro-
jektista onnistuneen. Onnistumisen komponentit voidaan jakaa kahteen kategoriaan:

- Onnistumisen kriteerit: tekijat mitkd madradvat onko projekti onnistunut

- Onnistumisen vaikuttajat: tekijat, jotka vaikuttavat projektikriteerien onnistumi-

seen (Turner 2009, 47)

Onnistumisen kriteerit pitd sopia kaikkien sidosryhmien kanssa, ennen projektialkua. Jos

ndissd kriteereissd on tulkitsemisen varaa, sen seurauksena voi olla, ettd tyotd ldhdetdin
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tyOstdmadn eri suuntiin, tai ettd lopputulosta ei hyvéksytd koska se ei tiytd tarvittuja ta-
voitteita. Projektin onnistumista ei voida ainoastaan rajata laadun, resurssien ja ajan kiyt-
toon. Projektin tarkoituksenmukaisuus, hyoty, taloudellinen tuotto, kayttoystavallisyys,
toimivuus jne. ovat muita esimerkkejéd projektin onnistumisen maarittelystd. Naistd maa-
rittelyista pitdd olla konsensus kaikkien sidosryhmien vililld. Tama vaatii usein kompro-
misseja, koska projektin funktiot rajoittavat projektia joillakin lailla, tai koska sidosryh-
mit priorisoivat tiysin eri asioita lopputuloksessa. Projektin onnistumisen kriteereille pi-
tdd jo projektin alussa 10ytdd tasapaino, jonka kaikki osapuolet tukevat, ja jonka vuoksi
kaikki tekevit yhteystyotd motivoituneesti. Taulukossa 3 sidosryhmien stereotyyppiset
nidkemykset siitd, miki tekee projektista onnistunut. Se kuvaa miten eri rooleilla voi olla
erilaisia ennakko odotuksia projektista. Taulukossa 4 esiteltynd ne yleisimmat kriteerit,
jotka tyypillisesti médrddvit projektin onnistumisen. (PMBOK Guide, Turner 2009, 47-
52)

TAULUKKO 3. Sidosryhmien tyypillinen méérittely projektin onnistumiselle (Turner
2009, 50)

Measure of success Stakeholder Timescale
The project increases the shareholder value of the parent Shareholders End plus years
organization
The project generates a profit Board End plus years
The project provides the desired performance improvement Sponsor End plus years
The new asset works as expected Owner End plus months
The new asset produces a product or provides a service that Consumers End plus months
consumers want to buy
The new asset is easy to operate Users End plus months
The projects is finished on time, to budget, and with the All End
desired quality
The project team had a satisfactory experience working on Project team End

the project and it met their needs
The contractors made a profit Contractors End
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TAULUKKO 4. Yleisimmat onnistumisen kriteerit (Turner 2009, 51)

Project success criteria

End-user satisfaction

Supplier satisfaction

Team satisfaction

Other stakeholders’ satisfaction

Performance in terms of time, cost, and quality
Meeting user requirements

Project achieves its purpose

Customer satisfaction

Reoccurring business

Projektin sidosryhmien kanssa on hyva laatia ymmarrys ja lista onnistumisen mééritte-
lystd, johon listataan: kriteerit, vaikuttajat ja sidosryhmét. Sidosryhmét on tarkedd saada
vahvistettua, niin ettei osapuolta, jolla omia ainutlaatuisia nikemyksid projektin onnistu-

misesta unohdeta. (PMBOK Guide, Turner 2009, 47-52)

Kun onnistumisen kriteereistd on sovittu, on hyva keksid kriteereiden tiyttdmisille tar-
kastusparametreja, joita kutsutaan KPI:ksi (Key Performance Indicators). Tarkastuspara-
metrit seurataan ja pdivitetddn tehdyksi projektin etenemisen aikana. Parametrien avulla
saadaan késitys siitd, miten hyvin projekti etenee. Jos mittarina hyodynnetdén numeraa-
lista tietoa, niille voidaan luoda graafiset mittarit, jotka voidaan esitelld projektin
Dashboard —yleisndkymaissd. Mittareina voi esimerkiksi kédyttdd pienempid osia projektin

funktioista: aika, kustannus, ja laatu. (Turner 2009, 52-53)

Aikaisemmin mainitsin, ettd onnistumisen kriteereille voi listata erilaisia vaikuttajia,
jotka auttavat tuomaan tarvittavan muutoksen kriteerien tiyttdmiselle. Néitd vaikuttajia
ovat monia, ja sijaitsevat projektin eri tasoissa. Ndiden vaikuttajien médrittelemiseen
usein hyodynnetddn Jeffrey Pinton tekema tieteellinen artikkeli Critical Factors in Suc-
cessful Project Implementation, vuodesta 1987. Artikkelin mukaan projektin onnistumi-

sen vaikuttajat voidaan jakaa kymmeneen olennaiseen asiaan (kuvio 10).
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KUVIO 10. Projektin onnistumisen kymmenen vaikuttajat (Pinto 1987)

Némai vaikuttajat ovat:

1.

2
3.
4

A S A

Kommunikaatio: projektitiedon ajankohtainen jakaminen.

Projektin missio: selvésti médriteltyji tavoitteita.

Johdon tuki: tarvittavat resurssin ja valta viedd projektia.

Suunnitelmat ja aikataulutus: yksityiskohtainen suunnitelma projektin implemen-
taatioon.

Asiakkaan konsultointi: kaikkien sidosryhmien konsultointi ja kommunikointi.
Henkil6std: rekrytointi, valinta ja kouluttaminen.

Tekniset taidot: ajankohtaisen teknologitaidon ymmartdminen/hallitseminen.
Asiakkaan hyviksynté: tuloksen/valmiin tuotteen myyminen asiakkaalle.

Monitorointi ja palaute: ajankohtainen ja kattava hallinta.

10. Ongelmien ratkominen: kyky hallita ennustamattomia ongelmia. (Pinto 1987)

Toinen lista onnistumisen vaikuttajista on Tohtori Terry Cooke-Daviesin laatima lista,

joka sisdltdd kaksitoista vaikuttajaa (taulukko 5). Hian on jakanut listansa onnistuneen

projektin vaikuttajiin ja onnistuneen projektihallinnan vaikuttajiin.
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TAULUKKO 5. Projektin ja projektihallinnan kaksitoista vaikuttajaa (Cooke-Davie
2002, Turner, J. 2009)

Project management success factors contributing to time completion

F1  Adequacy of company-wide education on risk management

F2  Maturity of organization’s processes for assigning ownership of risk

F3  Adequacy with which a visible risk register is maintained

F4  Adequacy of an up-to-date risk management plan

F5  Adequacy of documentation of organizational responsibilities on the project

F6  Project or stage duration as far below 3 years as possible, preferably below 1 year

Project management success factors contributing to budget completion
F7  Changes to scope only made through a mature scope change control process
F8  Integrity of the performance measurement baseline
Additional project success factors contributing to successful benefits realization

F9  Existence of an effective benefits delivery and management process that involves the
mutual cooperation of project management and line management functions

F10 Portfolio and program management practices that allow the enterprise to resource fully
a suite of projects that are thoughtfully and dynamically matched to the corporate strategy
and business objectives

F11 A site of project, program, and portfolio management metrics that provide direct line-of-sight
feedback on current project performance and anticipated future success, so that project,
program, portfolio, and corporate decisions can be aligned

F12 An effective means of learning from experience on projects that combine explicit and

tacit knowledge in a way that encourages people to learn and to embed that learning into
continuous improvement of project management processes and practices

Andersen, Grude ja Haug viittivit kirjassaan Goal Directed Project Management, Effec-

tive techniques and strategies (GDPM) ettd onnistumisen vaikuttajat voi jakaa viiteen eri

kategoriaan:

1.

U

Projektin perustaminen.
Projektin suunnittelu.
Projektin organisointi.
Projektin hallitseminen.

Projektin toteutus. (Andersen, Grude & Haug 2009, 15)

Naistd kategorioista kirjassa esitetdéin 24-kohtaisen listan onnistumisen vaikuttajista (ku-

vio 11).
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* The project must work on tasks which are important to the base organization. There
should be a close correlation between the direction of the company and the goals of
the project

* The project must have an overview of all stakeholders and their expectations of the
project

* The base organization should have principles and policies of project work

* Project methods and tools must compel those involved to spend time on defining
project objectives and goals, ie what the project should achieve

* Project methods and tools must compel those involved to focus on giving the project
a composite deliverable, which encompasses matters relating to people, systems
(technical matters) and organization

* Project planning must take place at a minimum of two levels, the global (milestone)
level and the detailed (activity) level

* Short-term, controllable intermediate goals must be set
* A plan must be clearly presented on one sheet of regularly sized paper

* Those who draw up the plans must know that they themselves will have to live with
the consequences of them

* The project must have an overview of the uncertainties associated with the project
and have decided how to relate to the uncertainties

* There must be an understanding of the fact that change processes take time

* There must be an understanding that a project can be organized in several different
ways

* The lines of responsibility in the project must be clearly described

* Binding agreements for releasing resources for the project must be drawn up

* Line management and project members should be highly motivated

* A project manager with the right qualities must be selected

* There must be an understanding of what control is, and how important this task is in
project work

* A plan must be formulated in such a way that it both facilitates and promotes control

* The project manager must be given authority in his dealing with the base
organization

* Procedures for reporting must be established

* Concrete work must be done to create good conditions for cooperation in the project

* Common methods must be selected for work on the project which also encourage
communication between the experts and users

* Changes in project objectives and goals must be made after careful consideration
* There must be quality control throughout the project

KUVIO 11. GDPM onnistumisen vaikuttajat. (Andersen, ym. 2009, 32)

Professori Rodney Turner listaa onnistumisen vaikuttajat kdyttden samoja kategorioita,
joita Andersen ym. kdyttivit midrittdessdan onnistumisen vaikuttajia:
1. Projektin perustaminen.
a. Linjaa projektien suunnitelmat litketoiminnan suunnitelmien mukaan.
Aloita suunnitteleminen korkeimmalla tasolla, kytkemalld projekti yrityk-
sen strategiaan, ei painvastoin.
b. Midrittele proseduurit projektien hallintaan.
Projekti luo lyhytaikaisia tiimejé, joiden tehtdva on suorittaa ainutlaatui-

sen tehtdvin. Struktuurista, tyotavoista, menetelmistd jne. pitdd sopia heti
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alkuun, jotta jdsenet tietdvat miten tiimi toimii. Yleinen proseduurimanu-
aali organisaatiossa voi auttaa téssi asiassa. Kunhan muistetaan kunnioit-
taa projektin ainutlaatuisuutta, ja sen asettamat tarpeet.

¢. Sovi Kriteereistd/priorisoinneista sidosryhmien kanssa.
Kaikkien osapuolten pitdd tuntea ja hyviksya projektin kriteerit ja priori-
soinnit. Jos tdma4 ei toteudu heti projektin alussa, projekti voi nopeasti re-
vahtéa projektipaillikon késisté, yhteisten asioiden sopiminen jélkeenpiin
voi olla vaikeata. (Turner 2009, 55-56)

2. Projektin suunnittelu.

a. Kehiti monitasoisia projektisuunnitelmia.
Tyo6n suunnittelussa ja aikataulutuksessa, ty0 jactaan vaiheisiin ja pienem-
piin tyopaketteihin. Tydvaiheet suunnitellaan korkeammalla tasolla, kun
taas tyOpaketeissa tyd suunnitellaan yksityiskohtaisesti. Jotkut vaiheet
pystytddn suunnitella hyvin etukéteen. Kun taas jotkut vaiheet vaativat
progressiota selventiddkseen, vaiheet suunnitellaan, kun péaastéén niihin.

b. Kiyti helppokidyttoisii tyokaluja suunnittelemiseen.
Projektihallintaohjelmat ovat kehittyneet ja yleistyneet. Niistd on hyoty4,
kunhan ei kiytd liilan monimutkaisia ohjelmia. Suunnitelmista tulee hel-
posti liian monimutkaisia, hankalia muuttaa ja péivittdd. Ohjelmiin kou-
luttautuminen ja kdyttdminen vaatii oman aikansa.

c. Kannusta luomiseen.
Projektipaillikoltd ei voi nykyaikaisissa projekteissa vaatia tdyttd asian-
tuntevuutta projektin kaikilta osa-alueilta. Projektipédéllikon ei sovikaan
madrdilld asiantuntijoita, miten heidén pitdisi tehdd tyonsd. Hinen pitdisi
laatia heiddn kanssaan tarkistuspisteitd ja vastuuta omista tydvaiheista.
Ndin asiantuntija voi itse maaratd mika on paras tapa saada tyo suoritettua.

d. Tee realistisia arviointeja.
Vidrinlaisille arvioinneille on useita syité:

* Projektia halutaan myyd4, ja timédn vuoksi omistajalle laaditaan
epérealistinen suunnitelma, jotta omistaja paittdd suorittaa projek-
tin.

» Toinen syy on ylioptimismi. Joskus voi olla vaikeaa olla realisti-
nen, ei yksinkertaisesti haluta ndhdé totuutta, syy téhin voi olla

monta.
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= Epédvarma statistiikka aikaisemmista vastaavanlaisista projekteista
voi vadristdd ajankohtaisen projektin ennusteita. Historian datan
luotettavuuden riski pitdd ottaa huomioon.

= Thmisten pidtevyydet vaihtelevat, suunnittele projektisi kdytossa
olevista resursseista ja niiden kykyjen pohjalta.

» TyOsuunnittelussa pitdd suunnitella aktiivisen tydajan pohjalta.
Lomat, sairaslomat, kouluttautumiset, kokoukset jne. pitdd ottaa

huomioon. (Turner 2009, 56-58)

3. Projektin organisointi ja implementointi.

a.

Saavuta yhteystyohenked.

Saman tavoitteen eteen tyOskenteleminen ei pidd pitdd itsestddnselvyy-
tend. Tavoitteista ja vastuista pitdd sopia etukdteen, ja ne pitdd tehda kai-
kille osapuolille selviksi.

Varmista resurssien antajien sitoutumista.

Vahvista projektissa tyoskentelevien resurssien saatavuus, varmistamalla
heidédn esimiesten sitoumukset projektiin.

Varmista resurssien saatavuutta, kun niitdi tarvitaan.

Tama onnistuu parhaiten, jos tyon tarve on kaikille osapuolille selked, ja
ettd tydosuunnittelussa kaytetdan helposti ymmarrettdvid suunnitelmia.
Miidrittele hallinnon vastuun.

Projektin tydosuuksiin pitdd myos laskea se tyd mihin siséltyy padtoksen-
teko ja miké voi vaatia esimiesten tai johdon paitoksid. Hidas paatoksen-
teko voikin helposti viivistyttaa projektia.

Varmista hyviin kommunikoinnin.

Projektipaillikon rooli on koordinoida tiedon saanti, tavalla jolla liikaa tie-
donsaamisesta viltytddn samalla kun tarvittava tieto saadaan oikeaan ai-
kaan. Tiedonsaannin koordinointi voidaan tehda jaettujen vastuiden perus-
teella, jotka voidaan kirjata RACI-taulukkoon (toimenpidelista, Responsi-
ble = vastuullinen, Accountable = vastuussa oleva, Consulted = neuvoja,
Informed = tiedotettava).

Eriyttele tekninen hallinta ja projektihallinta.

Projektipaillikon rooli on vieda projektia, soveltamalla teknisten asiantun-
tijoiden kykya projektissa. Yhtend riskind projektissa on ettd asiantuntija,

joka on aiheeseen hyvin perehtynyt, yrittdd tehdd koko tyon itse eikd hy-
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vaksy struktuurin ja hallinnan hyotyjd. Téstd voi aiheutua projektille on-
gelmia sen seurannassa ja ldpiviennissd. Projektihallinta ja asiantuntijat
hyotyvit toisistaan, on tiarkedi ettd osapuolet ymmartavit toistensa merki-
tyksen ja roolit. (Turner 2009, 58)

4. Projektin hallitseminen

a. Ymmdirrd hallitsemisen tarkoitus.

Hallinnalla pyritdén seurata ja tueta projektin etenemistd ja tulokselli-
suutta. Hallinnan tarkoitus ei ole rankaista osallistujia, kokouksiakaan ei
pidetd syittd. Osallistujien pitdd ymmartda hallinnan tarkoitus, luottaa jar-
jestelyihin ja esittdd vadristimatonta tietoa projektin etenemisesta.

b. Tarkkaile ja vertaile projektin edistys vertailemalla suunnitelmaan.
Projektin edistymisté pitdd vertailla ennalta laadittuun yhteiseen projekti-
suunnitelmaan. Osallistujilla pitdd olla yhteysymmarrys siitd mihin verra-
taan, jotta vaarinkasityksistd valtytdan.

¢. Pidii tehokkaita seurantapalavereita.

Seurantapalaverit kannattaa pitdd tietyin intervallein (toistuvuus riippuen
missd kohtaa projektin elinkaaressa ollaan ja olemassa olevista riskeistd),
osallistuminen seurantapalavereihin pitdd olla hallittu ja raportoinnille pi-
taa olla laadittu kriteereitd.

d. Yhdisti vastuu ja auktoriteetti.

Joskus projektipdéllikoltd voi puuttua tarvittava auktoriteetti johtaa joita-
kin projektiosallistujia. Tdmé voi olla hankala tilanne, jos vastuusta ja
osallistumisesta ei ole tarkoin méiritelty projektin alussa. (Turner 2009,

58-60)

Projektipaillikko ja organisaatio voivat itse vahvasti vaikuttaa projektin onnistumisen
vaikuttajiin, silli ndméa ovat riippuvaisia organisaation omasta projektiosaamiskyvysta.
Mitd parempi projektiosaamiskyky organisaatiolla on, sitd onnistuneemmat projektit.
Néihin mainittuihin onnistumisen vaikuttajiin tulee keskittyd organisaation projektitoi-

minnan arvioinnissa ja kehittdmisessa.
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5.3 Projektin strategia

Projektistrategian valintaan, miten projektia suunnitellaan ja hallitusti vieddédn eteenpéin,

vaikuttaa seitsemdin tekijad omilla osa-alueillaan. Tekijédt voidaan jakaa sisdisiin, ettd ul-

projektihallinnassa kiinnittad huomiota.

Definition Internal to organisation Altitudes
» Objectives ' » Commitment
« Scope « Motivation
« Technology Systems People « Support
» Design « Planning « Leadership ¥ » Right 1st time
« Resourcing « Control « Management « Shared vision
« Reporting « Teamwork
« Quality « Influence
« Risk « IR
Pressures Project drivers Resistance
Organization
« Roles
« Resources
Sponsorship « Type Context
« Benefit A « Contract ~ « Political
« Finance « Strategy » Economic
» Value » Social
« Schedule « Environmental
. Urgency External to organization « Legal

KUVIO 12. Seitsemin tekijoiden malli, jotka vaikuttavat projektiin. (Turner 2009, 61)

Ulkoiset:

1. PESTLE (political, economic, social, technical, legal, environmental) - eli poliit-
tiset, taloudelliset, sosiaaliset, teknilliset, juridiset, ympdristolliset tekijit. Paite-
kija organisaation strategiaan, jolla iso rooli myds projektin strategiassa. Vaikut-
taa projektiin monella eri tavalla, vaatii projektipééllikoltd hyvad neuvottelu- ja
sopeutumiskykya eri asioiden ja sidosryhmien hallinnassa. (Turner 2009, 61)

2. Sponsorin tuki ja aikataulu - voi olla ulkoinen tai sisdinen tekijd projektin mu-
kaan. Sponsori mddrdd miten paljon resursseja ollaan valmiita kiinnittdméaan pro-
jektiin ja minkélaisia odotuksia sponsorilla on projektin tuloksesta ja toivotusta

aikataulusta. Myohdstyksid projektissa voi tulla erittdin kalliiksi sponsorille. On
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tiarkedd etukdteen selvittdd, miten tdhén riskiin reagoidaan tarpeen vaatiessa? Ny-

kyaikaisissa korkeainnovaatioprojekteissa aikataulun asettaminen etukdteen voi

olla haasteellista. (Turner 2009, 61)

Sisdiset:

1.

Projektin méiritelmi — miksi projektia tarvitaan ja mitd projektista vaaditaan?

Laadi perusteellinen lista mitd halutaan saavuttaa, ja sovi listan siséllosté kaikkien

sidosryhmien kanssa. Ainakin seuraavat asiat pitdisi ilmetd projektin maéritel-

massa:

Projektin selkedt tavoitteet, onnistumisen maaritelmat.

Laajuus: kustannus, kesto, suorituskyky. Tavoitteiden asettaminen kannat-
taa tehdd ensin koska ne vaikuttavat projektin laajuuteen. Jos tavoitteet
ovat epdselkedt, niissd on tulkitsemisen varaa ja niitd joudutaan muutta-
maan jilkeenpdin, kannattaa varautua siihen, ettd projektin laajuuskin
muuttuu.

Funktionaalinen strategia. Midritelld4n lopputuloksen suunnittelun, tek-
nologia mité kdytetddn, sen implementointi, mahdollisesti my0s operointi.
Teknologian riskit kannattaa huomioida.

Suunnittelun hallinta. Nykyajan projekteissa tuloksen suunnittelu tarken-
tuu ja pdivittyy vaiheittain. Suunnittelun hallintaan voi kayttda konfigu-
raationhallintatydkalua, jota tarkastellaan ja pdivitetddn vaiheittain. Isoim-
missa projekteissa muutoksia konfiguraationhallinnassa voi vaatia muu-
toksia toisissa tyopaketeissa, timéin vuoksi tuloksen suunnittelun tai kon-
figuraatiomalli pitdisi tarkentua ja mieluiten jaddyttdd ennen implemen-
tointia. Projekti hyodyntdi usein uutta teknologiaa, jonka toimivuus ja ris-
kit on hyvéa varmistaa ja ottaa huomioon ennen projektin alkua.

Resurssit, vastaako projektin konteksti osallistujien kykyjé (oikeat ihmiset
osallistuvat oikeaan projektiin), ovatko ndméa motivoituneita? Onko meilld
taloudelliset edellytykset projektin onnistuneeseen toteutukseen? (Turner

2009, 61)

2. Asenteet - minkélainen sisdinen tuki organisaatiossa on projektille? Miten tarked

projekti kyseessd? Onko projektilla johdon ja funktionaalisen esimiesten ndkyva

tdydellinen tuki? Téll4 on erittdin suuri merkitys projektin onnistumiselle. Jos pro-

jektin osallistujat eivit myOskddn ymmirrd projektin tarkoitusta, on olemassa
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riski, ettd ndma eivdt anna kaikkensa projektin onnistumiselle, eivétkd tunne it-
sensd motivoituneeksi. (Turner 2009, 61)

Thmiset — projektitydskenteleminen vaatii usein osallistujilta lisdpanostusta, us-
kallusta kokeilla ja tehdéd uusia innovatiivisia asioita ennakkoluulottomasti. Tyo
on rutiinimaisen tyon vastakohta, ja voi tuntua osallistujilta raskaalta ja oudolta.
Miten ne kiireisein tydajan puitteilla ehtisivit osallistua projektiin, tai onko ky-
seessd mahdollisesti jostain muusta? Voiko olla, ettd osallistujien pitdd tydsken-
nelld oman mukavuusalueen ulkopuolella, tuntemattomien ithmisten kanssa? Pro-
jektitybhon ja muutokseen suhtaudutaan usein muutosvastarinnalla, timé on asia
mihin projektipédéllikon pitdd ottaa kantaa ja saada ihmisten avautumaan ja sopeu-
tumaan uusiin asioihin. Tiimityoskentelyn tarkeys pitdd ottaa huomioon, konflik-
tit pitdd hoitaa positiivisella tavalla ja kommunikointi pitdd hoitaa hyvin. Tyon
tavoite ja tirkeys ovat luonnollisia asioita, jotka voivat vaikuttaa positiivisesti ih-
misten muutostarpeen ymmartdmiseen ja sen suhtautumiseen. Tiimin sosiaalinen,
ettd tekninen koostumus on toinen tirked asia, miten eri ihmiset toimivat keske-
nddn. Ennestddn tuntemattomat ihmiset saattavat reagoida toisiin vahvasti, kun
taas ennalta tuntevia asiantuntijoita ymmartivét toisiaan ennestién ja tietdvét mi-
ten reagoida toisiinsa. Tiimitydskentely etenee vaiheittain, konfliktit ovat ndissa
luonnollisia ja nithin pitdéd varautua etukdteen. (Turner 2009, 61)

Suunnittelu- ja hallintajirjestelméit — toimivalla projektihallinnalla on projek-
tirddtéloity lahestymistapa ja seuranta projektin eri vaiheisiin konseptista, suun-
nittelun toteutukseen ja paittamiseen. Strukturoitu projektihallinta hyodyntaa jar-
jestelmid, jotka laativat projektille toimintakehyksen. Jarjestelmédt luovat mene-
telmid projektin funktioiden suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan soveltaen
erilaisia tyokaluja. Menetelméit sovelletaan projektin elinkaareen, ja toteutetaan
ennalta asetetun kdytdnnon mukaan. Asiantuntijat saavat itse olla mukana suun-
nittelemassa omaa tyotdén ja ottamaan vastuun siitd. Alustavan suunnittelun ei
tarvitse olla yksityiskohtainen. Sama pétee kustannushallintaan ja sen kdyttdméién
Work Breakdown Structure (WBS) tekniikkaan. Mahdolliset muutokset ja niiden
seuraukset tulee hallita sellaisella tavalla, joka mahdollistaa niiden vaikutus pro-
jektin alkuperdissuunnitelmaan, eri ajankohtina. Jirjestelmien ja menetelmien
kayttd projektissa kannattaa suunnitella tarkkaan, ja esitelld sellaisella tavalla,
jolla projektinosallistujat ymmartévit niiden tarkoitusta ja kdyttdd. (Turner 2009,
61)
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5. Organisaatio — Projektiorganisaation struktuuri ja osallistujien roolit, auktori-
teetti ja vastuut ovat projektihallinnalle oleellisia. Projektiorganisaatio on usein
projektin alussa funktionaalinen, mutta muuttuu implementaation yhteydessi
enemman matriisiorganisaatioksi. Suunnitteluvaiheessa onkin hyva, ettd paatok-
sentekijat osallistuvat tiheammin projektiin, implementaatiovaiheissa pdétoksen-
teolle voidaan varata aikaa seurannassa ja vaiheiden vililld. Asiakkaan ja alihank-
kijoiden roolit ja niiden osallistuminen projektiin ovat toisia haasteellisia asioita,
joihin tulisi kiinnittdd huomiota. Asiakkaan liitkaa sekaantuminen projektiin ja to-
teuttamisen hankaloittaminen on yleinen ongelma. Asiakas voi sisdllyttda projek-
tiin kutsumalla tété tarkastuspiste ldpikdynteihin, jolloin tima saa kuvan projektin

etenemisesti. (Turner 2009, 61)

5.4 Projektin ja ihmisten johtaminen

Hyvistd johtamiskyvyistd on projektipdillikolle etua. Tdmén kuuluu johtaa ihmisid, ei
ainoastaan oman projektiryhmén sisdlld, vaan myds ylos, ulos ettd alaspéin. Toisin sanoen
projektin omistajaa (ylos), sidosryhmaét seka resurssien ylldpitdjat (ulos), projektiryhmén
jasenet yksiloind (alas). Ryhmén omistautuneisuus ja motivointitaso ovat projektin kan-
nalta elintdrkeitd mittareita. Projektitoiminen tydskentely on tehokas tapa saada muutosta
aikaan, ihmisid toimimaan yhdessé ja tydskentelemdin jopa ennalta tuntemattomien ih-
misten kanssa. Projektitiimin jdsenten pitdd lyhyelld ajalla sopeutua projektiin, sen arvoi-
hin ja normeihin. Projektipaillikon vastuulla on saada ihmiset toimimaan yhdessa ja kuu-
lumaan yhteen, yhteenkuuluminen on projektitoiminnalle tirkedd. Ilman yhteenkuulu-
mista voi olla vaikeata saada ihmiset sitoutumaan projektiin, miké voi vaikuttaa projektin
osallistujien motivointitasoon negatiivisesti. (Turner 2009, 85) Projektitiimin kehittdmi-
nen on projektipddllikon vastuulla. Projektipaillikon tulisi luoda mahdollisuudet hyviin
tiimityoskentelyyn kommunikoida avoimesti ja pyrkimilld luomaan luottamusta tiimin
sisélld. Paéllikon tulisi jakaa vastuuta ja asettaa haasteita. Tiimildisille tulisi antaa onnis-
tumisen mahdollisuuden. (PMBOK Guide, 229) PMBOK Guide jakaa tiimikehityksen
seuraaviin kolmeen alueisiin: tieto ja taito, tunteet (luottamus sekd sitoumus), dynaami-

nen tiimikulttuuri (henki &yhteistyd) (PMBOK Guide, 230).



41

Projektitiimi kdy tyypillisesti 1dpi viisi vaihetta:

1.

Muodostuminen (forming): Tiimi luodaan. Osallistujat ovat motivoituneita ja
ylpeitd siitd, ettd heiddt on valittu. Osallistujat ovat kuitenkin tdssé vaiheessa vield
epdvarmoja toisistaan, jonka takia tehokkuus on alhainen.

Kuohunta (storming): Tyon edetessd osallistujien ndkemykset voivat vaihdella
toisistaan. Osallistujilla voi olla eri ndkemykset tydtavoista, tavoitteista ja projek-
tin tuloksista. Niistd haasteista on yritettdvi sopia. Yleistd on, ettd motivaatio hii-
puu, kun tiimijésenet reagoivat toistensa eroavaisuuksiin.
Yhdenmukaistuminen (norming): Kompromissien ja sopeutuksen kautta tiimi
muodostuu. Ty6tavoista, tavoitteista ja tuloksista on sovittu. Osallistujat alkavat
hyviksyé toistensa mielipiteet, ja 10ytavét tapoja tyoskennelld toistensa kanssa.
Tehokkuus ja motivaatio nousee tiimin 10ytiessd oman identiteettinsa.

Hyvi toiminta (performing): Tiimi sdilyttdd tdimdn vaiheen projektin loppumi-
seen saakka. Tiimi tekee nyt tehokasta ty6ti yhdessd. Projektipééllikon vastuulla
on sdilyttdd motivointi ja tehokkuus loppuun saakka. Tarpeen vaatiessa projekti-
paillikké voi muuttaa projektiorganisaatiota siirtdmailld osallistujia keskenéén,
motivoinnin ylldpitdmiseksi.

Lopetus (mourning): Tdsséd vaiheessa ldhelld projektin padttymisvaihetta, tiimi
voi tehdé lopullisen ponnahduksen, jotta tehtdva toteutuu. Toinen vaihtoehto on,
ettd osallistujat tajuavat lopun hddamottavan, eivitka syysti tai toisesta halua pro-
jektin loppuvan. Tama voi tapahtua esimerkiksi, jos tiimijdsenten tulevaisuus on

epdvarma. Tdma voi johtaa tehokkuus radikaaliseen putoamiseen.

Projektipdillikon on hyvéd ottaa huomioon tiimin kolme ensimmdistd kehitysvaihetta.

Némad vaiheet ovat tulosten kannalta hyvi nopeuttaa, jotta ryhma nopeasti siirtyisi hyvién

toimintaan-vaiheeseen. Tdimé on mahdollista erilaisilla kdytdnndilla kuten start-up pro-

sesseilla, kokoontumalla fyysisesti samaan tilaan, erilaisilla sosiaalisilla aktiviteeteilla,

tai start-up palavereilla. (PMBOK Guide, 232, Turner 2009, 85)

Tehokkuuden seuraamista ja osallistujien omistautumista projektiin on hyva seurata.

Tdma on mahdollista mittaamalla osallistumista, tulosten selkeyttd (sekd omat ettd ryh-

mén tehtdvit), saavutettuja tavoitteita/tuloksia sekd projektitiimin yhtendisyyttd. Osallis-

tujien omistautuminen projektiin on hyvin riippuvainen heidédn motivaatioistaan. On to-

dettu, ettd alla luetellut keskeiset asiat vaikuttavat motivaatioon:



42

Projektin tarkoitus. Miksi ty6 tehdddn? Minkélainen hy6ty siitd on organisaatiolle,
ettd henkilokohtaisesti osallistujalle.

Proaktiivinen. Tulosten korostaminen, ammattimaisuus ja vastuu omasta kehityk-
sesta.

Hyodyn jakaminen. Se, ettd saa osallistua ja ratkaista ongelmia, eikd vaan toteut-
taa asioita.

Progressio. Projektitydskentely voi olla monelle mahdollisuus saavuttaa jotain
uutta. Osallistuja voi ndhdd oman osuutensa haasteena ja mahdollisuutena. Sa-
malla hén voi oppia uusia asioita, mikd ei normaalissa tyoskentelyssd olisi mah-
dollista.

Tunnustusta. Hyvéstéd tyOstd saatu oikea tunnustus on hyvi motivoitumistekija.

(Turner 2009, 87-88)



43

6 PROJEKTIHALLINNAN OSA-ALUEET

Tassd luvussa késitellddn niitd osa-alueita, joita hyddynnetddn projektin funktioiden hal-
litsemisessa. Osa-alueet, joihin olen valinnut tdssa teoriaosuudessa keskittyd pohjautuvat
Turnerin filosofiaan. Turner jaottelee osaamisalueet 7 aiheeseen: sidosryhmien hallinta,
projektin laajuus, projektin organisaatio, projektin kokonaisuus (laatu, aika, resurssit),
riskienhallinta. Luvussa kerrotaan ndiden osa-alueiden tarkoituksista, niihin liittyvista
menetelmisti ja erilaisista tyokaluista. Luvussa 7 "Hallintaprosessit, projektin elinkaari”
selvitetddn, miten nditd osa-alueita tulee projektin elinkaaressa hyddynnettyd kaytén-

nossé. (Turner 2009, 7-8)

PMI:n PMBOK Guiden (taulukko 6) ja ISO 21500 standardin (taulukko 7) osa-alueet
ovat hyvin samankaltaisia, ja jaoteltu my0s samantyyppisilld prosessiryhmilld. ISO
21500 standardilla on erillinen osa-alue sidosryhmié varten, verrattuna PMBOKin osa-
alueisiin. Hallintaprosessit ndissid osa-alueissa ja prosessiryhmissd vaihtelevat hieman,
logiikka ja periaatteet ovat kuitenkin pohjimmiltaan samanlaiset. Jos taas verrataan
PMBOK Guide Turnerin osa-alueisiin, niin ndhdédan ettd Turnerin teoria, kuten ISO
21500, sisdltaa sekin erillistd sidosryhmét osa-aluetta. Kommunikaatio on hdnen teorias-
saan osana erillistd sidosryhmét osa-aluetta. Integraatio ja hallinta taas, on osana kaikkia
muita alueita (tdmé varmaan sen takia ettd hinen sisdltoddn ei voida suoraan hyodyntda
projektimenetelménad, se ei sisélld prosessikuvauksia jne.). Hankinnat ei sisilly erillisend
alueena Turnerin teoriassa, sitd ei myoskédén tisséd tutkimuksessa sisdllytetty teoriaosuu-
teen. Osittain hankintoihin kuuluvat partnerit sisdltyvét Turnerin teoriassa sidosryhmien
ja muiden osa-alueiden hallintaan. Jos palataan takaisin ja katsotaan PMBOK Guide:n ja
ISO 21500 prosessisisiltojd, niin ndhdaén ettd isoin fokus on suunnitteluvaiheessa, jossa
kaikilla osa-alueilla suoritetaan erilaisia hallintaprosesseja. (ISO 21500, 10, PMBOK
Guide, 43, Turner 2009, 7-8)
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TAULUKKO 6. PMBOK Guiden 9 osa-alueet, seki niihin liittyvit prosessit ja prosessi-
ryhmit (PMBOK Guide, 43)

Project Management Process Groups
Krowl Areas Initiatin Plannin Executin Monitori Closin
edge Pmeaa-sg PFDCBG-SE Fmr.'essg & Bmhnlﬁﬁg Pmms%
Group Group Group Process Group Group
4. Project 4.1 Develop 4.2 Develop 4.3 Direct and 4.4 Monitor and 4.6 Close Project
Integration Project Charter Project Manage Project Control Project or Phase
Management Management Plan | Execution Work
4.5 Parform
Integrated Change
Contral
5. Project Scope 5.1 Collect 5.4 Verify Scope
Management Requirements 5.5 Control Scope
5.2 Define Scope
5.3 Cregte WBS
&. Project Time 6.1 Define 6.6 Contraol
Management Activities Schedule
6.2 Sequence
Activities
6.3 Estimate
Activity Resources
5.4 Estimate
Activity Durations
6.5 Develop
Schadule
7. Project Cost 7.1 Estimate 7.3 Control Costs
Management Costs
7.2 Determing
Budget
8. Project 8.1 Plan Quality | 8.2 Perform 8.3 Perform
Quality Quality Assurance | Quality Control
Management
9. Project 9.1 Develop 9.2 Acquire
Human Resource Human Resource | Project Team
Managemeant Plan 9.3 Develop
Project Team
0.4 Manage
Project Team
10. Project 10.1 Identify 10.2 Plan 10.3 Distribute 10.5 Report
Communications | Stakeholders Communications | Information Performance
Management 10.4 Manage
Stakeholder
Expectations
11. Project Risk 11.1 Plan Risk 11.6 Monitor and
Managemant Management Control Risks
11.2 Identify
Risks
11.3 Perform
Qualitative Risk
Analysis
11.4 Perform
Quantitative Risk
Analysis
11.5 Plan Risk
Responses
12. Project 12.1 Plan 12.2 Conduct 12.3 Administer 12.4 Close
Procuremeant Procurements Procurements Procuremants Procurements
Management
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TAULUKKO 7. ISO 21500 standardin osa-alueet, sekd niihin liittyvét prosessit ja pro-

sessiryhmat
. Process groups
Subject groups I . i i i
Initiating Planning Implementing Contrelling Closing
Integration 4.3.2 Develop 4.3.3 Develop 4.3.4 Direct 4.3.5 Control 4.3.7 Close
project charter project plans project work project work project phase or
436 Control | PTOIECt
changes 4.3.8 Collect
lessons learned
Stakeholder 4.3.9 ldentify 4.3.10 Manage
stakeholders stakeholders
Scope 4.3.11 Define 4.3.14 Control
scope scope
4.3.12 Create
work breakdown
structure
4.3.13 Define
activities
Resource 4.3.15 Establish 4.3.16 Estimate 4.3.18 Develop 4.3.19 Control
project team resources project team resources
4.3.17 Define 4.3.20 Manage
project project team
organization
Time 4.3.21 Sequence 4.3.24 Control
activities schedule
4.3.22 Estimate
acfivity durations
4.3.23 Develop
schedule
Cost 4.3.25 Estimate 4.3.27 Control
costs costs
4.3.26 Develop
budget
Risk 4.3.28 Identify 4.3.30 Treatrisks | 4.3.31 Control
risks risks
4.3.29 Assess
risks
Quality 4.3.32 Plan 4.3.33 Perform 4.3.34 Perform
quality quality assurance | quality control
Procurement 4.3.35 Plan 4.3.36 Select 4.3.37
procurements suppliers Administer
procurements
Communication 4.3.38 Plan 4.3.39 Distribute | 4.3.40 Manage
communications | information communications
NOTE The purpose of this table is not to specify a chronological order for carrying out the activities. Its purpose is to map subject
groups and Process groups.

6.1 Sidosryhmiit

Sidosryhmien hallintaan kuuluu sidosryhmien tunnistaminen, kommunikointi, tiedon
jako, kriteereiden ja odotusten hallintaa, raportoinnin hallintaa (PMBOK Guide, 243). On
hyvin tirkedd, ettd projektitydssd otetaan huomioon kaikki ne henkil6t ja ryhmat, jotka
tavalla tai toisella vaikuttavat projektiin, jotta se onnistuu ja sen tuotosta hyodynnetaan.

Sidosryhmdit ja ndiden kriteerit onnistumiselle mainitsin luvussa 5.2. Léhtokohdat siihen
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miten eri sidosryhmdt ajattelevat projektista ja sen tuloksesta voivat vaihdella paljon riip-
puen sidosryhmistd ja projektin ndhdyistd hyodyistd. Sidosryhmét ja niiden nikemys on-
nistumisesta kannattaa ottaa huomioon projektin suunnitteluvaiheessa, jotta onnistumisen
kriteereistd voidaan sopia heti aluksi eikd lopussa, jolloin timé voi olla haasteellista tai
jopa mahdotonta. Sidosryhmat ja niiden késittely on prosessi, joka on esitelty kuviossa

13. (PMBOK Guide, 246, Turner 2009, 77-78)

. Monitor
Identify .
o y internal &
resource |- ]
T external
requirements \ / ,
changes
\ /
I* |I ¥
: . Develo . - ™
Identify Identify Conduct atrate |J Monitor S sl
success —wstakeholders—»stakeholder ) &y »stakeholder tecessiu
L. . , for each . ) project
criteria & interests analysis satisfaction g
stakeholder \ Y,
§ ;

KUVIO 13. Sidosryhmien hallintaprosessi (Turner 2009, 77)

Sidosryhmien hallinta alkaa sidosryhmien selvittelylld, ketkd voisivat olla kiinnostuneita
projektista, sithen liittyvésti tyostd, vaikutuksista ja sen lopullisista tuloksista? Sidosryh-
mistd voi laatia sidosryhmaérekisterin johon sidosryhmat ja niiden kiinnostus projektia
kohtaan kirjoitetaan, analyysivaihe on alkanut. Sidosryhmien kiinnostuksesta projektia
kohtaan voi usein péételld, onko sidosryhma projektia vastaan tai sen puolesta? Kannattaa
miettid vaikuttaako projekti heihin positiivisesti tai negatiivisesti (kuvio 14). Yleinen
saanto on, ettd tieto projektista ja sen muutoksesta pitdd tulla oikeasta paikasta, oikeaan
aikaan. Jos tieto projektista levidd juoruna sidosryhmille, riskiné on, ettd ihmiset vastaavat
projektiin negatiivisemmin. Eli kannattaa olla aktiivinen ja sisdllyttdd ihmiset niin var-
haisessa vaiheessa kuin vaan mahdollista, jotta vééristé tiedoista ja negatiivisista késityk-

sistd véltyttiisiin. (PMBOK Guide, 246, Turner 2009, 77-78)
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KUVIO 14. Sidosryhmien kartoitus ja luokittelu vaikutuksen mukaan (PMBOK Guide,
149)

Sidosryhmien kanta projektiin kirjataan sidosryhmirekisteriin, kuten myds, miten suu-
resti sidosryhmé saattaa vaikuttaa projektiin. Rekisterissd otetaan my0s kantaa sithen,
mité ja miten sidosryhmille tiedotetaan. Tuleeko heité tiedottaa heti alusta (kuten usein
suositellaan), milld méérilld ja milld kommunikointistrategialla? Sidosryhmaérekisteristad

voidaan tehdé taulukon 8 mukaisen. (PMBOK Guide, 250-255, Turner 2009, 80)
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TAULUKKO 8. Esimerkki sidosryhmérekisterista

Sidosryhméi  Tavoitteet Puolesta/ Vaikutus Tiedottami- Tiedotusstrategia
vastaan nen
hyotyd projek- miset.
tista Esittele ratkaisuja ja
hydtyja.

Nimi 2 Helpottaa tyon- Ristiriitainen Keskivahva  Alusta Séannolliset tapaa-
tekoa. Tyopaik- miset
kojen  sdilymi- Esittele ratkaisuja ja
nen hyotyja

Nimi 3 Parantaa seuran- Puolesta Alhainen Ei alusta Kuukausittain tiedo-
taa tuskanavan kautta

Nimi 4... Minimoida pro- Vastaan Keskivahva  Alhainen Paikallisten tiedo-
jektin  vaikutus tuskanavien kautta
ymparistoon

Sidosryhmien tiedottamisessa kannatta miettid millainen kohderyhma on kyseessi ja
miké motivoi heitd, miten heitd kannattaa lahestyd? Sidosryhmié kannattaa analysoida ja
ymmirtdd. Kommunikointistrategia edellyttdd kohdeyleison tuntemista, timékin on hyva
miettid sidosryhmérekisterid tehdessd. Tiedottamisen suunnittelussa pitdd vastata kysy-
myksiin kenelle, mité, miten ja milloin? Sidosryhmien selvittimisen ja tiedottamisen jal-
keen, niiltd on tirkedd saada palautetta. Palaute voi kdyttdd suunnittelun péivittimiseen,
ja yhta tarkeintd sitd voi kdyttdd sidosryhmédn motivoimiseen. Sidosryhmén pitdéd tuntea
voivansa vaikuttaa projektiin, vaikkei tdma olisikin tdysin totta niin yhti tirkedad on ym-
mirtdd palautetta ja vahvistaa sen saamista sidosryhmélle. Taémé nostaa heidédn luotta-
mustaan projektia kohtaan, ja timéin tuomaan muutokseen. (PMBOK Guide, 251-265,

Turner 2009, 78-85)

6.2 Projektin laajuus

Jotta tyd, jonka halutaan saada tehdyksi, vastaisi sitd, mitd projektilla yritetdén aikaan-
saada, meilld pitda olla tarkka strateginen tieto minkélaista muutosta projektilla pyritddn
saada aikaan - miksi projektia ollenkaan tehdéén, ja miten tdma sitoutuu yrityksen strate-

giaan? Tédma on ldhtokohta ja jotain mihin kannattaa tyon edetessé palata, tarkistaakseen
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ettd oikeilla raiteilla ollaan ja pysytdén. Tdméa nostaa projektionnistumista ja on projektin
tuloksen kannalta tirkedi. Jos taustalla oleva strategia on jokaiselle osallistujalle selva,
tdmé toimii myds positiivisena motivoinnin ja suoritustason ldhteend. Kuten sivulla 28
esitin, projekteja suunnitellaan useilla tasoilla: integroiva, strateginen, taktinen. Tarkoi-
tuksen ja tarpeiden ymmartdminen suunnitellaan ja mééritellddn projektinsuunnitelman

korkeimmalla tasolla, integroiva. (Turner, 2009, 14-15)

Kun meillé on tieto projektin tarpeista ja sen tuomista hyddyisté, ja ennen kuin ty6té ale-
taan suunnitella, meiddn kuuluu keskittyd lopputuotteen mairittelyyn - misté timé koos-
tuu ja miten tdmén tulisi toimia oikein, jotta asiakas saa tarvitsevansa tuotteensa? Tuo-
toksen suunnitteluun kannattaakin keskittyd kunnolla. Jos téssd vaiheessa hatidilee, kiy
helposti niin ettd projektin lopputulos ei vastaakaan kaikkia toivomuksia, tai pahimmassa
tapauksessa ollenkaan mité asiakas toivoi ja tarvitsee. Asiakkaan lopputuotteen hahmot-
taminen saadaan ymmartaméalla sekd asiakkaan kriteereitd, ettd miten lopputulos ja sen
tuomat hyodyt auttavat asiakasta ratkaisemaan timén ongelmia. Y114 mainitut asiat koo-
taan lomakkeeseen, jota kutsutaan projektin mééritelméksi (englanniksi Project defini-
tion, Project proposal, tai Project charter). PMBOK Guide esittdd timan prosessin ku-
vion 15 mukaisesti. Kuviossa nikyy mitka tiedot hyddynnetidén dokumentin tekoon, etti
miten kyseisti dokumenttia hydodynnetddn jilkeenpdin. Projektin maédrittely on lyhyt
kooste projektista ja sen keskeisimmistd ominaisuuksista. Tdmén tarkoitus on antaa sel-
vén késityksen projektin tarkoituksesta, sithen liittyvasta tyostd, ettd projektin tavoitteista.

(PMBOK Guide, 73-74, Turner 2009, 105-106)
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KUVIO 15. Hallintaprosessi projektin miérittelydokumentin tekoon (PMBOK Guide,
74)

Aiemmassa luvussa 3.5.2 ”Projektin ja organisaation suhde” esiteltiin hyotykartta tyoka-
lua, jonka tarkoitus oli esittdd projektin lopputulos, sen tuomat hyodyt ja miten nima rat-
kaisevat asiakkaan ongelmia. Lopputuloksen tarkeys onkin tdssé tullut jo aiemmin mai-
nittua useampaankin kertaan. Miti parempi kasitys meilld on lopputuloksesta ja timén
kriteereistd, sen paremmat edellytykset meilld on tarjota asiakkaalle tarkoituksenmukai-
nen ja toimiva ratkaisu. Lopputuotoksen hahmotteluun me voidaankin kéyttdd menetel-
mii, jota kutsutaan Product Breakdown Structure (PBS) menetelméksi. PBS menetel-
massd lopputuotosta pilkotaan pienempiin osiin, joista luodaan tarkistuspistejd (milesto-
nes) (Turner 200, 102). N4illa tarkistuspisteilld voidaan luoda milestone-suunnitelma.
Milestone-suunnitelma luodaan projektin toiselle tasolle. Ideana on se, ettd kun meilld on
késitys komponenteista mistd lopputulos koostuu, me voidaan hyddyntdd tatd projektin
seurantaan, ndhddksemme projektin tuoman tuotoksen nykytilaa aikajanalla. Tarkistus-
piste suunnitelman tulee olla helposti ymmarrettdva, toisella tasolla oleva suunnitelma.
Suunnitelman tulee voida esitelld yhdelld sivulla, jossa projektin tuotokset ja niiden riip-
puvuudet toisistaan tulevat selvisti esille. Milestone-suunnitelma on mahdollista kytked
sidosryhmarekisteriin, jotta ndiden riippuvuus edistyksestd on helposti ja selkedsti néhta-

vissd yhdelld paperilla. (Turner, 2009, 108)

Milestone-suunnitelman voi seurannan ohella kéyttdd myos sidosryhmien hallintaan, ja

padtoksen tekoon. Tarkistuspisteen saavutettua voimme kysyéd hyviksyntdd, ohjausta tai
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vain tiedottaa niitd sidosryhmid, jotka ovat kiinnostuneita tarkistuspisteestd. Tarkistuspis-
tesuunnitelmalla pidetdén osallistujat ylospéin, ulospdin ja alaspdin tietoisina projektin
suorituksista, mitd on saavutettu ja mikd on seuraava tarkistuspiste mihin tdhditién. Ku-
viossa 19 (sivulla 55) nédkyy yhdistelmé kolmesta eri kaavioista. Ensin ndkyy tarkistus-
piste suunnitelma, timén jilkeen tyopaketti suunnitelma, ja lopuksi vield tydlista suunni-
telma. Kuten aikaisemmin todettiin, on hyvé erotella lopputuotteen suunnitteleminen, ettad
tarvittavan tyon suunnitteleminen. Jos on véhénkin isompi projekti kyseessd, riskind on,
ettd ilman tarkkaa milestone-suunnitelmaa, ryhmét harhailevat toisistaan ja tydstivét tuo-

toksia, jotka eivédt hyddynnd projektin yhtenéisid tavoitteita. (Turner 2009, 111)

Kun Milestone suunnitelmaa laaditaan, sitd kannattaa tehdd ryhmétyoné projektin sidos-
ryhmien ja projektiryhmin ja muiden tarkeimpien osallistujien kesken. Aloitetaan kertaa-
malla mitkd ovat projektin tavoitteet ja onnistumisen kriteerit. Kun siitd on selvi kisitys,
seuraavaksi osallistujat voivat aivoriihilld luoda ideoita vilitavoitteista, jotka sopisivat
tarkistuspisteiksi ja jotka muodostavat tirkeitd osia lopputuotoksesta. Kéy lista lapi,
poista ne jotka eivit suoraan sovi tarkistuspisteiksi vaan ovat tehtdvii tai eivit jostain
syystd olennaisia. Ryhmittele viimeiset tarkistuspisteet eri tydalueille, ja oikeaan loogi-
seen jarjestykseen. Viimeiseksi ryhmin tulee kdyda kaikki tarkistuspisteet 14pi, linkittda
niiden riippuvuudet toisiinsa, alkaen lopputuotoksesta ja takaisinpdin. Tdmén viimeisen
vaiheen yhteydessd voi huomata joidenkin tarkistuspisteiden puuttuvan, etté jotkut pisteet
voi luoda yhteen, tai ettd jopa joku tydalue puuttuu kokonaan tai pitdisi muuttaa. Viimeis-
tele tuotos valmiiksi kuvaajaksi, Milestone suunnitelma on tehty. (Turner 20019, 112-

113)

Milestone suunnitelman valmistuttua, on aika miettid ty0 ja vaiheet jotka tulee suorittaa,
milestone suunnitelman PBS osituksen saavuttamiseksi. Ty0 jaetaan tyOpaketteihin jotka
koostuvat eri loogisista tyon osista, joiden avulla saavutetaan tarkistuspisteiden kriteerit.
Ty6 suunnitellaan nyt kolmannella tasolla, taktisella tasolla. Tyopaketit jérjestetdéin Mi-
lestone suunnitelman eri tydalueiden alle. Tydalueet eivit kuitenkaan tarvitse olla saman-
laiset kuten Milestone suunnitelmassa, nimé ovatkin usein toisenlaisia, koska nikékulma
on toisenlainen. Tama tydjaottelutapa kutsutaan englanniksi nimelld Work Breakdown
Structure, WBS. Tésté seuraa tydosituskaavio, jossa eri tydalueiden sisaltavit tydpaketit

visualisoidaan. (Turner 2009, 113-116)
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WBS-osituksen tirkeys projektihallinnassa ei voida korostaa litkaa. Tdmé luo juuret
funktioiden suunnitteluun. WBS-ositusta hyddynnetdén tyolistasuunnittelussa, lohkokaa-
vion aikataulutuksessa, projekti ja ohjelma aikataulutuksessa, raportoinnissa ja seuran-
nassa, riskianalyysin ettd projektiorganisaation hallitsemisessa. (Practice standard for
work breakdown structures, 2006, 1-2) WBS-ositus méérittdd tyon laajuuden ja sisdllon.
Tdmén avulla voidaan hallita kokonaisuutta, luoda suunnitelmia ja hallita projektia.
WBS-ositusta hyddynnetdédn projektin tavoitteiden seurannassa ettd riski ja muutoksen-
hallinnassa. Ositus auttaa vastuun mairittelyssd, sidosryhmien ja projektiorganisaation
hallinnassa. WBS-osituksen tekoon tulisi kdyttdd tarpeeksi aikaa. Huonosti suoritetun
tyoosituksen takia projektin késitys laajuudesta ja tavoitteista voi kérsid. Jos néin kdy,
projekti paisuu helposti myohemmissa vaiheissa. Siitd voi my0s seurata himmennysti
tyon maédrittelyssd, vastuussa, tavoitteissa ja tuotoksissa, jonka takia projektin tulokset
eivit vastaa toivottuja tuloksia. Projekti voi huonosti suunnitellun tydosituksen takia
myohéstyd aikataulustaan, laajuudestaan ja budjetistaan — timé vaikuttaa periaatteessa
kaikkiin projektin funktioihin. Menetelméé kannattaa harjoitella ja oppia, niin ettd pro-
jekti saa mahdollisimman hyvin osituksen ja projektin alkua. (Practice standard for work

breakdown structures, 2006, 13)
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KUVIO 16. Polkupydran WBS-ositus (Practice standard for work breakdown structures,
20006, 8)

CRMO
Rationalization

_|

Project —{ Operations | —|Ar:u:umm{}datmn| —| Technology
Project || Communication Estates | | Technology
definition plan plan design
Financial Operational | | Sites 1 and2 || MIS
approval procedures obtained design
Intermediate Job/management Sites land2 | | | Technology
review design ready plan
Post-completion| | | Staff L] Estates | | System in
audit {benefits) allocation roll-out Sites 1 and 2
| | Management || MIS
changes delivered
| | Redeployment | | Technology
and training roll-out 2
|| Procedures
implemented

KUVA 17: WBS-ositus esimerkki 2 (Turner 2009, 114)
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KUVA 18. Esimerkki WBS-ositusprosessista lomamdokin rakentamisessa

Se miten useaksi tasoiksi ty0 jaetaan, riippuu projektin koosta ja tyon sisdllostd. WBS-
ositusta suositellaan suorittaa useammille tasoille, jos tehtiviin liittyy paljon riskeja (Tur-
ner 2009, 104). Kuviossa 16 on esitetty polkupydrin tydositusta, jossa nelji eri tasoa.
Kuva 18 esittdd ositusprosessin, jota suoritetaan projektissa missd rakennetaan lomamaok-
kid. Matriisi on jaettu tarkistuspisteisiin, ja sidosryhmiin. Tdméin kaltainen tyStapa auttaa
tyopakettien méérittelyssd, seuraavissa ositusvaiheissa tieto jalostetaan ja siitd luodaan

kuvio 17 mukaisen struktuurin.

TyoOpaketit ja ndiden tavoitteet suunnitellaan yhdessa asiantuntijoiden ja koskettavien si-
dosryhmien kanssa. Kun asiantuntijat osallistuvat ja ottavat kantaa oman tyon suunnitte-
luun, suunnitelman laatu parantuu ja tehtévien vastuu ja tuottavuus saadaan siirrettyé oi-
keille ihmisille. Tdma on se luontevin tapa sitouttaa osallistujia projektiin, ja kantamaan
vastuu oman tyonsa suorittamiseen. Sen sijaan ettd projektipadllikko yrittda itse hahmot-
taa tyon sisdllon, tdimén tulisi hyddyntdd asiantuntijoiden pétevyys ajankohtaisessa ai-

heessa. (Turner, 2009, 115)
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Liian tarkkaa yksityiskohtaista suunnitelmaa ei kannata tehdd, tima vaan rasittaa projek-
tinhallintaa. Se miten yksityiskohtaista suunnitelmaa kannattaa tehdé on projektin pituu-
desta riippuvainen. Useamman vuoden projektia ei kannata suunnitella tuntitasolla, se ei
paranna suunnitelman tdsmallisyyttd, vaan pédinvastoin. Sen sijaan usein kannattaakin
jattad yksityiskohtainen suunnittelu myohempédédn vaiheeseen, kun tiedon ja osaamisen
maérd tehtivin sisdllostd on lisddntynyt ja tydpaketin tyd on helpommin hahmoteltavissa.
WBS-suunnittelun pohjalta tiedetddn miten tyOpaketit osuvat yhteen, minkélaisia riippu-
vuuksia tydosien vélilld on, ja milloin kunkin paketin ennustettu alkamisaika on. Tarkkaa
tyOsuunnitelmaa voi luoda riittdvdssd ajoin ennen tydpaketin alkamisaikaa. Tdmé tapa
suunnitella tyotd kutsutaan vyoryvén aallon periaatteeksi. Tulevaisuuden tyd on karkealla
tasolla hahmotettu, ajankohtainen ty0 taas tarkasti madritelty. Ajankohtaisesta tydsuun-
nittelusta tehddén tehtdvilista suunnittelu. Tehtdvélistassa tehtiva tyd on jirjestetty, siind
nikyy eri tehtdvien riippuvuudet toisistaan, ettd milloin kunkin tehtidvin tulee alkaa ja

loppua. (Turner, 2009, 115-116)
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Milestone Scheduls
Amil‘.h Activity Description L‘ale!'udar _ F'N.?j'-Z"Ct S\:I'-IE‘:"Jl.’E e Ffal'l'l'j! )
Identifier units Period 1 Period 2 Pericd 3 Period 4 Period &
11.ME Provide Mew Product Z Deliverable - Begun a <> !
114.M1|  Component 1- Completed o | <
14.2.M1 Companent 2 - Completad 0 <
1.1.MF Provide Mew Product Z Deliverable - Finished 0 | {:}
: I
Summary Schedule H_ Deta Date
s Project Schedule Time Frame
I:tr::;r Aetidty Description E?Jﬁ;:ﬂr Period 1 Period 2 || Peried 3 Period 4 Period 5
11 Prowide Mew Product £ Deliverable 120 1 : : |
1114 Work Package 1 - Develop Component 1 a7 1 | | l |
11.2 Work Package 2 - Develop Component 2 53 :1_|—|_||
11.3 Work Package 3 - Integrate Components =3 ; |
s 1
Detailed Schedule with Logical Relationships b Dta bate
Activ.itg.- cthity Description {.‘ale!'u:lar : Pn.:j—:'-ct Schedul-e Timme Framrje .
Identifier units Period 1 Period 2 Pericd 3 Period 4 Period &
11.MBE Prowide Mew Product £ Deliverable - Begun ]
111 Work Package 1 - Develop Component 1 67
114.D Design Component 1 20
111.B Build Component 1 33
1447 Test Component 1 14
111.M1 Component 1 - Completed [i]
11.2 Work Package 2 - Develop Component 2 53
11.2.D Design Component 2 14
1128 Build Component 2 28 : ? |
1127 Test Component 2 11
112M1 Component 2 - Completed o] '
113 Work Package 3 - Integrate Components 53 | 4
11.3.G6 Integrate Components 1 & 2 14 I
1137 Test Integrated Product Z 32 | e
11.3.P Deliver Product Z T |
1.1.MF Prowide Mew Product Z Deliverable - Finished 0 :
I

KUVIO 19. Milestone, tydpaketti ja tyolistasuunnitelmat (PMBOK Guide, 158)
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6.3 Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatiosta on aluksi hyvi todeta, etti niitd on enemmaén kuin yksi. Naita kut-
sutaan sisdiseksi projektiorganisaatioksi, ja ulkoiseksi projektiorganisaatioksi. Sisédiselld
projektiorganisaatiolla tarkoitetaan projektiryhmaé, sen jésenet ja sen toiminta. Ulkoisella
tarkoitetaan projektiryhma ja sen yhteys yrityksen linjaorganisaatioon. Ulkoisia organi-
saatiostruktuuria on erilaisia, ja niistd kerron liséé tdssé luvussa. Projektiorganisaation
ohella, kiinnitdin huomiota myds kahteen erilaisiin sopimuksiin mitké tulisi laatia, var-
mistaakseen projektin onnistumisen. Ensimmdiinen sopimus tehddin ulkoisen projek-
tiorganisaation kanssa, missd sovitaan projektin tavoitteista ja resursseista. Toinen sopi-
mus tehdédén sisdisesti projektijasenten kanssa, missd sovitaan tyon teosta ja ketkd vas-
taavat mistdkin tyosti. Ndihin sopimuksiin sidotaan erilaiset menetelmét ja tydkalut, joilla
varmistetaan sopimuksen tdyttdmistd. (Andersen, 25, PMBOK Guide, 28-32, Turner
2009, 123)

Samalla kun ylld oleviin asioihin perehdytdén, niin tutustutaan rooleihin ja vastuihin. Jo-
kaisella projektiin osallistuvalla henkil61ld on rooli, niitd kerddntyy tiimijésenelle projek-
tin aikana useampikin. On projektipééllikon vastuulla, ettd jokaisella osallistujalla on sel-
ked ymmaérrys omasta roolistaan. Viimeinen asia mihin perehdytidin, on eri tiimi ja joh-
tamismallit. On havaittu, ettd projektin elinkaaressa on hyotyé ja jopa luonnollista vaihtaa
projektitiimin ja johtamisen mallia, projektin eri vaiheissa. (Andersen, 25, PMBOK

Guide, 28-32, Turner 2009, 123)

Aloitetaan tarkastamalla ulkoisen projektiorganisaation viisi erilaista mallia, funktionaa-
lisesta (kuvio 20), kolmesta eri matriisista (kuviot 21-23) ja lopuksi projektiorganisaation
(kuvio 24). Minkilainen projektiorganisaatio kdytetddn, on hyvin riippuvainen siitd, mi-
ten yleisesti projekteja suoritetaan. Jos esimerkiksi projekteja tehdidin satunnaisesti linja-
organisaatiossa muun tyon ohella, voidaan kdyttdd funktionaalista organisaatiomallia.
Toinen d4ripdé on projektiorganisaatio, jossa tehdédén isoja projekteja asiakkaille, ja johon

kiinnitetddn omistautuneita henkiléresursseja. (PMBOK Guide, 28-32, Turner 2009, 127)
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TAULUKKO 9. Ulkoisen projektiorganisaation 5 eri mallia. (PMBOK Guide, 28)

Organization Matrix
Structure
Functional Projectized

Characteristics Weak Matrix | Balanced Matrix | Strong Matrix
Project Manager's ) L Low to Moderate High to
Authority Little or None Limited Moderate to High Almost Total
Resource . L Low to Moderate High to
Availability Little or None Limited Moderate to High Almost Total
Who controls the Functional Functional Mixed Project Project
project budget Manager Manager Ixe Manager Manager
ngﬂ Manager's Parttime Part-time Full-time Full-time Full-time
Project Management
Adriwinistrativg Staff Part-time Part-time Part-time Full-time Full-time

Funktionaalisessa organisaatiossa on selkeitd osastoja, asiantuntijoita ja esimiehié. Naissd
suoritetaan tietynlaista suunnattua tyotd, esimerkiksi tuotantoa tai myyntid. Projektiorga-
nisaatiosta taas puuttuu osastoja, tyonjakoa ja esimiehid. Projektiorganisaatiossa projek-
tipadllikolla on tiysi auktoritaarinen valta tehda paatoksid, ja tiysi oikeus omiin omistau-
tuneisiin resursseihin. Matriisiorganisaatio on sieltd vélistd. Téllaisessa organisaatiossa
eri yksikoiden jdsenet vastaavat sekd omalle esimiehelle ettd projektipaillikolle samaan
aikaan, mika voi aiheuttaa ongelmia. Turner suosittelee, ettd Balanced Matrix struktuuria
ei tulisi kéyttdd, koska siind projektipdillikon ja esimiehen roolit ovat yhtd suuria jonka
vuoksi jdsenet eivit tiedd kenelle vastata. (PMBOK Guide, 28-32, Turner 2009, 127)
Funktionaalisessa organisaatiossa resurssit kehittyvit ja erikoistuvat. Organisaatiossa
esiintyy erikoisosaamista. Kun titd osaamista kootaan yhteen projektiin, projektiorgani-
saatio on hyvin moniosaaminen ja voi suoriutua paremmin kehitysprojekteissa, jossa mo-

ninaisuus on hyddyksi. (Turner 2009, 128)

Projektiorganisaation struktuuri on kuten aikaisemmin jo todettu, riippuvainen siitd miten
yleisesti projekteja organisaatiossa suoritetaan, ja minkélainen projekti on kyseessé. Sa-
manlaista projektiorganisaatiomallia ei vélttdmatta tarvitse kdyttdd koko projektin aikana,
vaan tdma voi vaihdella projektin eri vaiheissa ja tehtdvissi. Jos esimerkiksi jokin vaihe
on hyvin tyollistdva ja sithen tarvitaan jokapéivéistd tyontekoa, organisaatiomallia voisi
olla hyvd muuttaa enemman projektiorganisaatioksi kuin funktionaaliseksi. (Turner 2009,

127)
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Matriisiorganisaatiomallia kaytettdessd on tarkeédd, ettd kommunikaatiosta, periaatteista
ja yhteistyokuvista sovitaan heti alkuun. Projektiosallistujat osallistuvat useammista osas-
toista, mikd luo lisdhaasteita jarjestdytymiselle. Linjaorganisaatioon kohdistuvasta tar-
peesta tulisi etukdteen (resurssointi, ulkopuolinen sopimus). Resurssoinnin ohella on
hyvéa sopia rooleista ja konfliktien hallinnasta - mitkd vastuut ja valtuudet kenelld on?
Yleinen ongelma projektitoiminnassa on, ettei tarvittavat resurssit pysty osallistumaan
projektiin tarvittavana ajankohtana. Tahin l0ytyy usein vastaus siitd (tavallisen resurssi-
pulan ohella), ettei sopimuksia ole tehty ndiden resurssien esimiesten kanssa, jolloin ky-

seiset resurssit ovat kiinni muissa tehtdvissi. (Andersen ym. 2009, 25)

Project Chief
Coordination\ Executive
. - = . EE EmlEm SN EE S Em S SR B W SR SR SR AR O O = - - o
’ | ] A
| Functional Functional Functional 1
\ Manager Manager Manager 7
~ o — E——— -
— Staff — Staff — Staff
— Staff — Staff — Staff
— Staff — Staff — Staff
(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

KUVIO 20. Funktionaalinen projektiorganisaatio. (PMBOK Guide, 29)
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Functional Functional Functional
Manager Manager Manager
= Staff = Staff = Staff
— Staff = Staff = Staff
c  starr ] staff ] staff N
Dl i
Project
(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)  Coordination

KUVIO 21. "Weak Matrix”-projektiorganisaatiostruktuuri. (PMBOK Guide, 29)

Chief
Executive
| |
Functional Functional Functional
Manager Man|ager Manager
— Staff — Staff — Staff
= Staff — Staff =] Staff
f e _ _______ — T T T T 7 T = 1
1 —{ Project Manager — Staff — Staff J
L T e e e e e e e e — -
(Gray boxes represent staff engaged in project activities.) >O(|:rr3ijr?g‘:ion

KUVIO 21. ”Balanced Matrix”-projektiorganisaatiostruktuuri. (PMBOK Guide, 30)
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KUVIO 22. ”Strong Matrix-projektiorganisaatio. (PMBOK Guide, 30)
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(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

KUVIO 23. ”Projectized”-projektiorganisaatio. (PMBOK Guide, 31)

Tésséd vaiheessa meilld on tarpeeksi hyvé tuntemus siitd, miten projektiorganisaatio lin-
kittyy yrityksen organisaatioon. Nyt siirrytdéin seuraavaksi sisdiseen projektiorganisaa-
tioon. Sisdisessd projektiorganisaatiossa keskitytddn ensin erilaisiin tiimi- ja johtajamal-

leihin, ja tdmén jilkeen rooleihin ja vastuihin.



62

Projektin vaiheisiin tutustutaan tarkemmin luvussa 7.1 ”Projektin elinkaari ja hallinta-
prosessi”’. Téassd vaiheessa voidaan kuitenkin jo todeta, etti projektin elinkaari voi koos-
tua viidestd eri vaiheesta: konsepti, soveltaminen, suunnittelu, toteutus ja pdittiminen.
Jokainen niisté vaiheista vaativat omanlaisen tiimikokonaisuuden (katso taulukko 10), ja
ndin ollen my&s oman johtamistyylin vaiheen vetijalta.

Soveltuvuudenvaiheessa vetdjd kerdd yhteen erilaisia huippuasiantuntijoista eri yksi-
koistd, jotka voivat olla korkeammissa positioissa kuin vetdjd. Téssd vaiheessa on pa-
rempi seurata tiimin tyoskentelyd ja antaa tiimin luoda ymmarrys hankkeesta. Laissez-
faire johtamistyyli on ajankohtainen. (Turner 2009, 132)

Suunnitteluvaiheessa tiimi koostuu linjaorganisaation eri osastojen esimiehisti ja/tai ko-
keneista asiantuntijoista, jotka muokkaavat tarkan ymmaérryksen lopputuloksesta, sen eri
osista ja tuomista hyodyistd. Tassd vaiheessa kdytetddn suunnittelupaillikko6d, jonka teh-
tdvind on kuunnella asiantuntijoiden palautetta, ohjata tyontekoa ja tehdd demokraattisia
padtoksid tuotteen suunnittelusta. Tiimi koostuu matriisista mutta heilld on kuitenkin vain
yksi suunnittelupaillikko. (Turner 2009, 132)

Toteutusvaiheessa muutoksia ei suunnitteluun enééa pitéisi tehdd, muutokset nostaisivat
tarvittavan resurssimédrdn, miki venyttéisi projektin aika ja kustannus funktioita. toteu-
tusvaiheessa ty0 suoritetaan, ja nyt tarvitaan enemmankin autokraattista johtamistyylia,
delegoidaan ja suoritetaan tyotd. Riskien hallinta vaatii kuitenkin johtajalta joustavuutta.
(Turner, 2009, 132)

Piaittimisenvaiheessa tyon viimeistely ja lopputarkastuksia suoritetaan. Tdméd vaihe

vaatil enemmaén byrokraattista johtamistyylid. (Turner 2009, 132)

TAULUKKO 10. Johtamistyylit (Turner, 2009, 131)

Leadership style Decision making Decision taking Flexibility
Laissez-faire High High High
Democratic High Low High
Autocratic Low Low High
Bureaucratic Low Low Low

TAULUKKO 11. Tiimi ja johtamistyylit projektin eri vaiheissa (Turner, 2009, 132)

Stage Team members Team type Leadership style
Feasibility Experts Egoless Laissez-faire
Design Professionals Matrix Democratic
Execution Implementers Line Autocratic

Close Task force Surgical Bureaucratic
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Téssé vaiheessa projektiorganisaatiosta tiedetdin, ettd ne voivat koostua erilaisista struk-
tuureista ja voivat vaatia erilaista johtamistyylid projektin eri vaiheissa. Seuraavaksi ké-
sitellddn projektiryhmaén jasenten hallintaa, ndiden tehtdvia ja vastuut. Projektiorganisaa-
tion tehtdvien ja vastuiden méadrittelemiseen voidaan soveltaa vastuutaulukkoa (taulukko
13). Vastuutaulukko on visuaalinen tapa esitelld tarkistuspisteet ja projektiosallistujien
vastuut matriisitaulukkona. Taulukkoa voi hyodyntdd myos muiden osiotaulukkojen kuin
PBS-taulukoiden esittelemiseen, eri tasolla:
- Integroiva taso: menettelyn vastuutaulukko. Projektin menetelmit monitoroin-
nille ja hallinnalle, laadun ja muutosten hallinta.
- Strateginen/Milestone-taso: projektin vastuutaulukko. Ketkd ryhmaét/osastot/roo-
lit ovat vastuussa mistédkin tarkistuspisteesta.
- Taktinen taso: tehtavitaulukko. Tietyn tarkistuspisteen tyopaketit. Tyd maédritel-

ldén tietyille henkildille. (PMBOK Guide, 220-223, Turner 2009, 133-137)

Niilla taulukoilla projektipddllikko tekee sopimuksia tyonjaosta ulospéin ulkoiseen orga-
nisaatioon esimiesten ja yksikoiden kanssa, sekd sisdisessd organisaatiossa tiimilaisten
kanssa. Taktisen tason vastuunjako kiinnittdd henkildresursseja projektiin. Taulukon
avulla projektipdéllikké pystyy tarpeen vaatiessa vahvistamaan esimerkiksi joidenkin
henkiléresurssien esimiehille tydsopimuksista mitd mistikin tyostd ja jaosta on lydty luk-
koon. Taktisen tason suunnittelu kannattaa tehdd vyoryvén aallon periatteella, tarkistus-
pisteen ldahestyessi, tarpeeksi aikaisin, mutta ei liian aikaisin, jolloin tehtévit voivat olla
vaikeita madrittdd. Korkeamman tason vastuun jaot voi tehdd aikaisemmassa vaiheessa.
Matriisitaulukossa voi kéyttdd taulukko 12, tai taulukko 14 mukaisia merkintdja vastuun

madrittelemiseen. (PMBOK Guide, 220-223, Turner 2009, 133-137)

TAULUKKO 12. Vastuutaulukon merkinnit vastuun jaolle. (Turner 2009, 133)

Letter Responsibility

eXecutes the work

takes Decision solely or ultimately
takes decision jointly or partly
Controls Progress

Provides Tuition on the job

must be Consulted

available to Advise

must be Informed

i e N Na= N =l w i
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TAULUKKO 13. Esimerkki vastuutaulukosta. (Turner 2009, 137)

TriMagi  Project Responsibility Chart Project Schedule

Project: Rationalization of the Customer Repair and Maintenance Organization

Project Sponsor: | Steve Kenny

[Project Manager: Rodney Tumner Period: Month Target end: 30-Jun-02

X |eXecutes the work o _

D |takes Decisions solely/ultimately 5 5 2 = . é

[d__|takes decisions jointly 3 _3’ é 5| 2| B g

P manages Progress - g %J | 3 g}—' '5

T on-the-job Training 2 ; g g E Z E| ¢ . 5 E ol N

I | must be Informed glele 5| z| 2 2 g % g 2| - z ‘é 5 % E _? ;— %

IC__ | must be Consulted 52|22 | 2| 2| 2| 2| 5 5 | = gl = 3 2 EX = Y 2

A Tinay Advise EEEEEHEHEHEEE RS HEIEEIEHEEBREEEHEEEEE

No | Milestone Name 1234506 7| 8] 9[10]11]12] 13| 14][ 15| d | End Date
P1 | Project defintion D D |dX[dX|T |PX[X | X X | 1]C |C |C 7 5-Mar
[T1 | Technology design PX XX A 30-Apr
|01 [Communicaton plan I (D |d |PX 22-Mar
[02 | Operational procedures I_|D |d |PX|X e il Al 15-May
(03 | Job and management design I [D |d [PX|C X bl s 31-May
[T2  [MIS functional spec I [D |[d |dX PX X o p—h 31-May
[O4 | Staff allocation 1 |D |d [PX|C X = = o 15-Jun
[T3 | Technical roll-out plan D [d |C CIX |cfT IPX]X|X]1 C n = of i 7 15-Jun
A1 |Estates roll-out plan DJd |[C |X|I |C X [PX|X |C |1fisDjI|I |C [m = o et 15-Jun
P2 | Financial approval D [d |1 PX[X |C C ClAa |A |C Ll 30-Jun
A2 | Sites | and 2 available I |1 ]I PX|X |1 —7 15-Jul
05 | Management changes I |DX|X |PX|[1 ———7 15-Jul
T4 |Systems in sites 1 and 2 1| X IPx|x | X |1 X — 31-Aug
|06 [Redeployment and training D _[PX TX —-— { 31-Aug
A3 | Sites | and 2 ready I I X X |P X X |X|I X ——r 15-Sep
[T5 _[MIS delivered I [D]I [X PX X X [r = — 15-Sep
(07 | Procedures implemented D [D [PX[X AlAafl X s ] e 30-Sep
P3| Intermediate review D [d |C [C PX[X [A A A JA |A \/ 30-Nov
jA4 | Roll-out implemented I | ldax|ax|x [px[x |1 X 1 |IX|x]|1 |X |x : Y 31-Mar
Py | Post-completion audit D ld Ic |c px|x C | —— 30-Sep

TAULUKKO 14. RACI muotoista vastuutaulukkoa. (PMBOK Guide, 221)

RACI Chart Person

Activity Ann Ben Carlos Dina Ed
Define A R | I |

Design | A R C C
Develop I A R Cc Cc
Test A I | R |

R = Responsible A = Accountable C = Consult | = Inform

Lopuksi on hyva todeta, ettd projektiorganisaation toiminta projektin aikana on riippu-
vainen linjaorganisaation projektikdytdnnoistd, -kulttuurista, tyylistd ja struktuurista. Se
miten vakituisesti projektimenetelmid hyddynnetédén, ja millaista projektiosaamista orga-
nisaatiolta 10ytyy, on iso merkitys projektin onnistumiselle. Jos projektiin osallistuu toi-

siakin organisaatioita, kompleksisuus lisddntyy entisestdéin. (PMBOK Guide, 27)
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6.4 Projektin laatu

Laatu on abstrakti funktio, jonka mittaaminen voi olla hankalaa. TAima mééraa usein kui-
tenkin projektille varatun ajan, seké tarvittavat resurssit. Projektin kontekstista on mah-
dollista poimia projektin tarkoitus ja tavoitteet, miksi projektia tehddén ja mikd projek-
tissa on tdrkedd. Onko projektin kannalta kriittistd, ettd timé valmistuu jonakin tiettyni
aikana, tai ettd kustannukset pidetdin tiettyjen raamien sisélld? Se minké tdhden projektia
yleensd tehdddn, on ettd tdméd vastaa tarpeisiin ja ettd siitd on hyotyd. Ja jotta siitd on
hyo6tyd, timén taytyy tiyttdd tiettyjd kriteereitd ja ndin ollen tietynlaista laatua. Projekti
on laadukas, jos tdmi soveltuu asiakkaan, sponsorin, kdyttdjien ja kaikkien muiden mah-
dollisten sidosryhmien tarpeisiin. Tdmé voi kuitenkin olla haastavaa toteuttaa kaytdn-
nossd. Ensinndkin asiakkaan tarpeiden ja toiveiden ymmaértdminen ja selvittiminen voi
olla vaikeaa. Asiakas voi luulla tietivinsad mitd tarvitsee, tai sitten ei. Tilld voi olla jon-
kinlainen késitys siitd mité se tarvitsee, kun taas projektiryhmalle voi kehittya tyon aikana
omia mielipiteitd lopputuloksesta ja sen tarjoamista ominaisuuksista. On hyva todeta, etti
valmista tdydellistd suunnitelmaa lopputuotteesta ei ole helppoa méadritelld, ja ettd timén
kisitys voi muuttua projektin aikana. Késitys tuotteen toiminnallisista, ettd fyysisistd omi-
naisuuksista voi muuttua sidosryhmien muuttuvien tarpeiden ja toivomusten takia. Pro-
jektin elinkaaren aikana voi my0s nousta esiin erilaisia ulkoisia muutosaiheuttajia kuten
kilpailijoiden uudet tuotteet, innovaatiot ja teknologiamuutokset, asiakkaiden kéyttotapo-
jen muutokset jne. Projektin pitdd olla valmis muutoksiin, hyvilld muutoshallinnalla.

(Turner 2009, 141-143)

Laadun sanotaan olevan riippuvainen viidestd tekijdstd: alkuperdinen késitys tuotteesta,
laatu- ja muutoshallinta, hallintaprosessin laatu, tuotteen laatu, asenteet. Késitys tarpeista
ja osallistujien asenteita voidaan edistetdd hyvélld projektitoiminnalla, muita tekijoita hal-
litaan konfiguraationhallinnalla. Konfiguraationhallinta on osa laadunhallintamenetel-
mid, ja on suosittu tapa hallita muutoksia projekteissa. Konfiguraationhallinnassa tehdéén
PBS tapaista (mutta laajempaa) ositusta tuotteen toiminnallisista, ettd fyysisistd ominai-
suuksista, tai niin kutsutuista esineistid. Konfiguraationhallinnassa kuvataan tuotteen suo-
rituskykyyn liittyvid tietoja, jotka tulisi méaéritelld, seurata ja hallita, ettd tarpeen vaatiessa
muuttaa. PBS tarkistuspisteiden hyvaksymiskriteerit voidaan mééritelld ja hallita konfi-
guraatiohallinnalla. Laatu on keskimmaéisessd asemassa maérdileméssd projektin muita
funktioita (kuten kuviossa 24 ndhddin), jonka takia kaikki muutokset tulee harkitusti ar-

vioida ennen kuin nithin ryhdytdén.
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KUVIO 24. Integroitu muutoshallintaprosessi (PMBOK Guide, 96)

Muutoksia tulisi késitelld muutosprosessilla, jossa muutokset tunnistetaan, niiden tarpeel-
lisuus, ettd seuraukset muihin osa-alueisiin arvioidaan. Muutokset hyviksytién tai kiel-
letdéin, dokumentoidaan ja implementoidaan. Muutoshallinnassa tarkedé on pitda tarkkaa
tieto siitd mitkd muutospddtokset on tehty milloin, ja kenen puolesta, ettd miten kyseinen

muutos vaikutti projektin baseline tietoihin. On toivottavaa pystyd ndyttdmadn, miten
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joku tietty muutos aiheutti muutoksia projektin baseline tietoihin, ettd kenen pyynnosta
muutos suoritettiin. Jos pyynto tuli asiakkaalta, pyynndstd aiheutuneet seuraukset voisi
olla hyvé pystyé jélkeenpdinkin tunnistaa ja tarpeen vaatiessa laskuttaa asiakkaalta, eril-
lisind muutospyyntdseurauksina. (ISO 10007:2017, PMBOK Guide, 93-99, Turner 2009,
144-153)

ISO 10007:2017 ”Quality management -- Guidelines for configuration management”
standardin mukaan, konfiguraationhallinta késittdd seuraavat osa-alueet:

1. Konfiguraationhallinnan suunnittelu. Tuotteeseen tai palveluun ja sen elinkaa-
reen perustuvaa kokonaisvaltaista yleistd laadunhallintaa. Tama kisittdd prosessit
dokumentoinnista, hyvidksymisesti, tiedon kéytosta ja siithen referoinnista, mééri-
tellyt resurssit ja auktoriteetit laadunhallinnalle.

2. Konfiguraation tunnistaminen

a. Esineet. Seurattavat kriittiset ominaisuudet mitka ovat tuotteeseen tai pal-
veluun liittyvid identifioidaan. Ominaisuudet pitdé olla maariteltdvissa ja
seurattavissa. Ndma ovat sellaisia ominaisuuksia mitkd madraavit tuotteen
suorituskyvyn. Konfiguraation identifioinnille on useampia tukikohtia:

i. Nami voivat olla sidottu tuotteen tai palvelun elinkaareen.
1. Erilaisia tirkeitd asioita, jotka liittyvit lakiin ja sddntelyihin.
iii.  Kriittisid, suhteutettuna riskeihin ja turvallisuuteen.
iv. Uuteen teknologiaan, suunnitteluun, kehitykseen.
v. Kytkokset muihin konfiguraatio esineisiin.
vi. Hankintojen ehtoihin liittyvii.
vii. Tukeen ja palveluihin liittyvi.
b. Tietojen kisittely. Kaikki olennainen tieto ndihin ominaisuuksiin liittyen
kerétédén ja tallennetaan. Tdhan kuuluu:
1. Vaatimukset.

ii. Spesifikaatiot.
iii. Piirustukset.
iv. Osaluettelot.
v. Ohjelmisto asiakirjat.
vi. Testi spesifikaatiot.

vii. Yllédpito.

viil. Kayttokirjat.
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c. Konfiguraation lihtotiedot. Konfiguraation ldht6tiedot koostuvat tuot-
teen alkuperdisestd méadritellystd ja hyvéksytystd konfiguraatiosta. Lahto-
tietoihin lisétddn hyvéiksytyt muutokset niiden esiintyessd, josta saadaan
viimeisin hyvéksytty konfiguraatio.

3. Muutoshallinta.

a. Proseduurit muutoshallinnalle pitdd olla suunniteltu ja dokumentoitu.
Muutostarpeet pitié olla hyvin méériteltyja.

b. Muutokset arvioidaan, ja kategorisoidaan vaikutusten pohjalta (komplek-
sisyys, tarvittavat resurssit ja aikataulutus).

c. Muutoksesta pédtetdin ja kirjataan ylos. Implementoinnista ja verifioin-
nista laaditaan yksityiskohtainen suunnitelma.

d. Muutokset ja niiden implementointi auditoidaan ja seurataan sovitun
suunnitelman mukaisesti.

4. Konfiguraation sifinnéllinen auditointi. Konfiguraation toiminnalliset ja fyysi-
set ominaisuudet seurataan ja tarkastellaan sddnnoéllisesti, jotta voidaan taata, ettd

tuotteen ominaisuudet vastaavat toivottuja tarpeita. (ISO 10007:2017)

Laadun kannalta hyva periaate on projektin suunnitteluvaiheessa sopia tuotteen ominai-
suuksista, ja ndin saada kaikkien osallistujien hyvéksyminen ja omistautuminen projektin
tavoitteisiin. Muutokset ovat taloudellisista syistd parempi tehdd varhaisemmassa vai-
heessa kuin my6hemmaéssd. Myohemmaéssa vaiheessa ilmenevit muutokset voivat olla
hankalia toteuttaa, tai voivat vaatia muutoksia jo tehtyyn tyohon, miké voi olla aika vie-

vad ja kallista toteuttaa. (Turner 2009, 154)

6.5 Ajan hallinta

Ajan hallinta projekteissa ei ole yhtd kriittinen kuin esimerkiksi laatu. Projekti ei kaadu,
vaikka tdméd valmistuisi my6hempind ajankohtana kuin suunniteltuna paivimaarané. Jos
taas lopputulos ei vastaa tarpeita, siitd voi tulla hyodyton, miké tarkoittaa silloin, ettd
projektista ei ollut organisaatiolle mitdédn hyotyd. Ajan hallinta on kuitenkin oleellinen
kilpailukyvyn kannalta. Tilld voi olla iso merkitys, jos esimerkiksi jotain tiettyd tuotetta
halutaan saada ensimmaéisend markkinoille vastaamaan muiden kilpailijoiden tuotteisiin.

Hyvélld ajanhallinnalla ja nopealla muutoskyvylld suorituskykyd voidaan kasvattaa, ja
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saavuttaa taloudellista hyotyd. Ajanhallinnan tarkoitus on suunnitella projektille aikatau-
lua, joka mahdollistaa suurimman mahdollisen hyddyn, optimoimalla kustannuksia. (Tur-

ner 2009, 183-185)

Ajanhallinta kdytetddn myds resurssien hallintaan. Siind koordinoidaan resursseja ja teh-
dédn sisdisid sopimuksia, missd madritetdin resursseiden kiinnitys projektiin tiettyind
ajankohtina. Aikataulutus mahdollistaa organisaation resurssien monipuolisen kédyton,
useammassa ajankohtaisessa projektissa. Ajanhallinnalla seurataan myos, milloin ty6 on
oikeasti suoritettu. Tiedon avulla viiveisiin on mahdollista reagoida nopeasti, tehdidkseen
tarvittavat muutokset. Projektinhallinnassa keskitytdan usein hyvin kriittisesti projektin
alkuperdiseen asetettuun loppupédivamiéraan. Projektipdéllikkd voi ndhda tarkeimpéani
asiana viedd projekti maaliin sen asettaman aikataulun sisdlld, mahdollisesti tinkimilla
projektin laadulla ja/tai kustannuksilla. Aikataulua laadittaessa tulee miettid, miké olisi
optimi aikaikkuna projektin valmistumiselle, ottamalla kustannuksia ja hyotyjd harkin-

taan. (Turner 2009, 183-185)

Ajanhallinnan suunnittelua varten projektin kokonaisuudesta tulee olla mahdollisimman
hyvé késitys. Laatiakseen tarkan suunnitelman ryhmén tulee voida etukéteen tunnistaa
tietyt askeleet mitkd heiddn tulee ottaa, saavuttaakseen ty0 osituksen tarkastuspisteet.
Tyon osituksesta ja sen eri tyopaketeille luodaan lohkokaavio, jossa mééritellddn tehti-
vien kesto ja riippuvuudet toisilleen. Lohkokaaviosta voidaan timén jidlkeen tehdi toi-
mintaverkko, joka on visuaalinen tapa esitelld tyopaketit ja niiden riippuvuudet toisilleen.
Toimintaverkon avulla tehtidvien kesto voidaan laskea yhteen, ja asettaa projektille aika-
taulun ldhtotiedot. Projektinseuranta hyodyntda ldhtGtietoja, vertaamalla olemassa olevaa
ajankohtaista aikataulua alkuperdiseen suunnitelmaan, mikd mahdollistaa aikataulujen
poikkeamisten tunnistamisen. Toimintaverkosta voi myds laskea viiveen (float), ettd 16y-
tdd kriittinen polku. Kriittinen polku on tehtivédjérjestys, joka médrdd lyhyimmin mah-
dollisen projektiaikataulun. Jos kriittisen polun tehtavit myohastyvit alkuperdisisté 1dh-
totiedoista, tdma tarkoittaa projektin kannalta sité, ettd projektikin luultavasti myohistyy,
jos siihen ei reagoida. Nykyéddn projektiaikataulun hallitsemiseen hyddynnetdén projek-
tiohjelmia, joissa tehtdvien kesto ja riippuvuudet voidaan helposti hallita, ja ndyttda Jana-
aikatauluna. Ohjelmat esittivit projektin kokonaisaikataulun, ettd kriittisen polun. Ohjel-
mat pystyvit my0s seuraamaan projektia, paivittdmalld tehtdvien suorituksia ja tarkasta-
malla projektia tiettynd pdivdmddridnd, mahdollisten poikkeamien toteamisen vuoksi.

(Turner 183-187)
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Ajan hallinnan kannalta on tarkedd, ettd suunnitellaan ja seurataan projektia myds muun
kuin loppupédivimédirin mukaan. Projektitoiminnan hyviin periaatteisiin lasketaan realis-
tisten ennusteiden tekeminen, l&htien ty0 osituksesta ja tyotehtidvien kestoista. Tehtdvit
ja niiden edistyminen tulisi projektin aikana raportoida ja seurata sddnnollisesti. (Ander-

sen, 23, Turner 2009, 204)

6.6 Kustannusten ja resurssien hallinta

Projektin tulisi késitelld investointina, jonka tulisi antaa enemman hyotya organisaatiolle,
verrattuna kustannuksiin. Projektin kannattavuus on riippuvainen projektin tuomista hyo-
dyistd, ja kustannuksista. Koska projektityd on ainutlaatuisen tyon suorittamista, projek-
tikustannukset voivat kuitenkin olla vaikeita ennustaa etukiteen. Organisaation kannalta
projektia ei kannata ldhted tekeméén, jos siitd ei ole organisaatiolle enemmaén hyotyja
kuin haittaa. Kustannushallinta auttaa organisaatiota selvittiméén miten paljon resursseja
projekti vaatii, sekd millaiset resurssit projektia varten tulisi varata minédkin ajankohtana.
Laskelmiin tulisi kuitenkin ottaa huomioon sen, ettd usein hyoty projektin tuotoista saa-
daan vasta useampien vuosien sisélld. Ndiden vaikuttajien ohella, laskelmiin liittyy usein
my0s riskejd, jotka vieldkin hankaloittavat investoinnin laskemista. Projektipédllikon
vastuulla on huolia niistd kustannuksista, jotka projektin aikana aiheutuvat organisaa-
tiolle. Linjaorganisaation vastuulla on taas huolehtia tuotoksen operoinnista ja hydodynta-
misestd, jotta investointi saataisiin useampien vuosien kiyton jalkeen takaisinmaksettua.
Investoinneissa ja hankkeissa tulisi laskea kokonaiskustannuksia ja -tuotoksia, investoin-
nin kokonaisen elinkaaren aikana, tuotoksesta — operoimiseen — ja poistamiseen. (Ander-

sen, 145-146)

Projektikustannusten ennustamisen haasteiden takia on suositeltavaa, ettd projektiin liit-
tyvit kustannukset tunnistetaan eri tasoilla vaiheittain (taulukko 15). Kustannuslaskenta
on sindnsa kustannus, johon pitdd varata tietynlaisia resursseja, tietyisséd elinkaaren vai-
heissa. Kustannusten ennustavuuteen on varauduttava tietynlaista virhemarginaalia, riip-
puen tdmin ennustavuuden tasosta. Ennustavuuden tdsmaéllisyys nousee, kun ennusta-
vuutta tehdddn alimmilla tasoilla, resurssit timan tekemiseen kuitenkin nousevat. Lu-

vussa 6.2 “Projektin Laajuus” késiteltiin miten tyon ennustaminen kannattaa tehda vai-
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heittain projektin elinkaaren mukaan. Tyo6td ei kannata etukédteen suunnitella liian yksi-
tyiskohtaisesti tyotehtéva tasolla, koska tyd voi olla vaikeaa ennustaa etukéteen, ja koska
tdma vain lisdd ennustavuuden kustannuksia ja vaikeuttaa tyon seuraamista. Sama pitee
kustannusten seurantaan, sitd ei kannata tehdd liian yksityiskohtaisesti samoista syista.
Jos esimerkiksi suoritetaan hyvin yksityiskohtaista projektisuunnitelmaa tehtivétasolla
projektin varhaisessa feasibility elinkaarenvaiheessa, siitd aiheutuu organisaatiolle suun-
nittelukustannuksia, joista ei ole organisaatiolle mitddn hydtyjé, jos projektista paédtetdan
luopua. Arviointeihin tulee suunnata sopivin médrin resursseja, suhteutettuna niiden tuo-
miin hy6tyihin. Kustannusten ennustaminen tulee siis suorittaa vaiheittain elinkaaren mu-
kaan, oikeassa jérjestyksessd, kun seuraavaan vaiheeseen siirrytdin. Ennustamisessa kan-
nattaa hyodyntéé historiallista dataa, jos mahdollista. Historiallisen datan hyddyntdminen
auttaa kaikkien funktioiden ennustamisessa. Tdmén datan saatavuus on kuitenkin tdysin

riippuvainen projektin ainutlaatuisuudesta. (Turner 2009, 157-161)

TAULUKKO 15. Vaiheittainen kustannussuunnittelu projektin elinkaaren mukaan. (Tur-
ner 2009, 160)

Level of effort

Type of estimate Accuracy as % project cost Stage of production
Proposal =30-=50% 0.02-0.1% Concept
Budget #20-%35% 0.1-0.3% Feasibility
Sanction =10—=25% 0.4-0.8% Design
Control #5-=15% 1-3% Execution
Tender +2-+5% 5-10% Tender preparation

Kustannusten ennustaminen tehddin useammasta syista:
- Projektinhallintaa ja seurantaa varten.
- Projektin evaluoiminen ja tdmén tuoman hyddyn ennustaminen.
- Rahoituksen hankkimiseen.
- Rahan oikean kdyton ja ajan seuraamiseen.
- Henkil6resurssien allokointiin eri vaiheisiin.
- Tarvittavan ajan ennustamiseen vaadittavien resurssien pohjalta.
- Tarjouspyyntdjen hallinnointiin muiden osapuolten kanssa. (Turner 2009, 157-

158)
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Misti kustannukset rakentuvat ja miten niita lasketaan kaytinnossa?
Kustannukset voidaan laskea tarvittavan tyon pohjalta, WBS-suunnitelmien mukaisesti.
Niitd laskelmia suoritetaan (kuten aikaisemmin totesin) projektin vaiheiden mukaan, eri
tasoilla. Laskelmiin otetaan mukaan kaikki ne mahdolliset tekijét, mitkd ikind liittyvét-
kddn tarvittavan tyon suorittamiseen. Seuraavana esiteltyna lista mistd ndma voivat koos-
tua:

- Ty6voima.

- Hallinto, tydvoima ja tarvittava materiaali/jarjestelmat.

- Alihankinnat.

- Materiaalit.

- Tilat ja tarvikkeet.

- Rahoitus.

- Erilaiset maksut ja verotus (esimerkiksi vakuutus- ja lisenssimaksut).

- Inflaatio.

- Epdvarmuuden tekijét ja varabudjetti (Turner 2009, 162-163).

Kuviossa 25 on PMBOKIin nidkemys projektin kustannushallinnasta. Kuviossa on lista
erilaisista kustannustekijoistd, tyokaluista ja menetelmistd, jotka hyddynnetédén niiden
hallitsemiseen. Kustannushallinta jaetaan kolmeen vaiheeseen: ennustaminen, budje-
tointi, hallinta. Ennustaminen ja budjetointi suoritetaan PMBOKin suunnitteluprosessi-
vaiheessa, hallinta suoritetaan seuranta ja hallinta prosessivaiheessa. (PMBOK Guide,

167)
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Project Cost
Management Overview

7.1 Estimate Costs 7.2 Determine Budget 7.3 Control Costs
.1 Inputs .1 Inputs .1 Inputs
.1 Scope baseline .1 Activity cost estimates .1 Project management plan
.2 Project schedule .2 Basis of estimates .2 Project funding requirements
.3 Human resource plan .3 Scope baseline .3 Work performance information
] A Risk register | A Project schedule L] .4 Organizational process assets
.5 Enterprise environmental .5 Resource calendars
factors 6 Contracts .2 Tools & Techniques
.6 Organizational process assets .7 Organizational process assets -1 Eamed value management
.2 Forecasting
2. Tools & Techniques .2 Tools & Techniques .3 To-complete performance
.1 Expert judgment .1 Cost aggregation index (TCPI)
.2 Analogous estimating .2 Reserve analysis 4 Performance reviews
.3 Parametric estimating .3 Expert judgment .5 Variance analysis
4 Bottom-up estimating 4 Historical relationships .6 Project management software
.5 Three-point estimates .5 Funding limit reconciliation
6 Reserve analysis 3 Outputs
7 Cost of quality .3 Outputs .1 Work performance
8 Project management .1 Cost performance baseline measurements
estimating software .2 Project funding requirements .2 Budget forecasts
.9 Vendor bid analysis .3 Project document updates .3 Organizational process assets
- _/ updates
.3 Outputs 4 Change requests
.1 Activity cost estimates .5 Project management plan
.2 Basis of estimates updates
.3 Project document updates .6 Project document updates
\ / \. J

KUVIO 25. Projektin kustannushallinta (PMBOK Guide, 167)

Kustannusten tekijit voidaan linkittdd WBS-suunnitelmiin, ja ndin myds projektin suun-
niteltuun aikajanaan. Kuvio 26 néyttdd loogisen ajattelutavan siitd, mistd kustannukset

atheutuvat ja miten ne liittyvit projektin tuotoksiin. (Turner 2009, 165-166)
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KUVIO 26. Kustannushallinnan kolme dimensiota. (Turner 2009, 166)
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Taulukko 16 esittdd vastuutaulukkoa, jossa vastuunmerkintdjen sijalla ndytetddn ennus-

tetut kustannukset. Taulukkoon voi myos lisdtd toteutetut kustannukset, joita seurannalla

saadaan.

TAULUKKO 16. Vastuutaulukko kustannuksilla. (Turner 2009, 167)
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Seuraavaksi esitetdédn neljd erilaista kustannustunnistamistekniikkaa:

1.

Yksityiskohtainen ”Bottom Up”. Listataan kaikki aktiviteetit ja nithin keskitetyt
kustannustekijdt joista saadaan yhteenlaskettu ennustettu kustannussumma. Var-
min mutta my0s aikaa vievé ja néin kallis toteuttaa. Vaatii yksityiskohtaista suun-
nittelua.

Vertaileva tekniikka ”Top Down”. ”Bottom Up”’-tekniikan vastakohta, jossa ver-
rataan aikaisempiin projekteihin ja luodaan kustannuskuva, jota voi vield raéta-
161d4 projektin suuruuden, laajuuden ja riskien mukaan.

Toiminnallinen ennuste. Ennuste tehdddn vaadittavien funktioiden pohjalta, miten
lopputuote tulisi toimia. Vaatii historiallista dataa siitd miten paljon erilaiset toi-
minnot kustantavat.

Parametrinen ennuste. Pddkomponenttien méairittiminen, sivullisten tarvikkeiden
ennustaminen standardikustannuslistojen mukaan. Tekniikalla saadaan varma en-
nuste, mutta vaatii historiallista dataa siitd miten paljon komponentit ja tarvikkeet

kustantavat. (Turner 2009, 171)
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Toiminnallinen ja vertaileva tekniikka voidaan hydodyntdd projektin aikaisemmissa vai-
heissa. Yksityiskohtainen "Bottom Up”-tekniikka ja parametrinen tekniikka voidaan so-
veltaa my6hemmassé vaiheessa, kun tyotehtdvit ja aktiviteetit ovat paremmin ennustet-

tavissa. (Turner 2009, 171)

Kustannusennustavuutta voidaan parantaa, kayttdmalla kolmen pisteen ennustustekniik-
kaa. Kustannukselle voidaan ennustaa optimistinen, todennidkdinen ja pessimistinen kus-
tannusarvio. Néitd kolmea arvoa laskemalla yhteen, voidaan laskea odotetun kustannus-
arvon kyseiselle kustannukselle. Laskelmassa painotetaan todennikdisen arvon painoar-
voa, kuitenkin ottamalla optimistisen ja pessimistisen mukaan harkintaan. Tdmé antaa
laskelmille lisdarvoa, ja parantaa laskelman tarkkuutta. Tarpeen vaatiessa eri kustannus-
ennusteet voidaan esitelld erikseen, tietynlaisena kustannusikkunana. Kustannusikkunaa
voi sellaisenaan my06s ndyttidd projektin omistajalle. Tama voi olla kiinnostunut tietdd ar-

vioinnin todennékoisyydesti, ja ennusteiden variaatioista. (Turner 2009, 163-164)

Yhti tarkedd kuin tyon suorituksen raportointi ja seuranta, tyon kustannuksiakin tulisi
raportoida ja seurata. Niitd raportoidaan, jotta aiheutuneita todellisia kustannuksia voi-
daan verrata ldhtdtietoihin, joista on projektin suoritusvaihetta ennen sovittu. Kuvio 27
esittdd s-kdyran, joka havainnollistaa kustannusten mééirad projektin edistymisen aikana.
Kuten aikaisemmin jo mainittu, isoimmat kustannukset esiintyvit suoritusvaiheessa, jol-
loin suunniteltu tyd toteutetaan. Suunnittelun osuus kokonaiskustannuksista tulee olla
pieni, verrattuna toteutusvaiheeseen. Témén takia kustannukset nouset jyrkemmin pro-
jektin edetessd suoritusvaiheeseen. Projektin loppuvaiheilla toteutukset vahentyvit, vii-

meiset tuotokset hyvéksytédn ja projekti ldhestyy loppuaan.
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KUVIO 27. S-kéyré kustannusten ennustamiseen ja seuraamiseen

Kuviossa 27 nidkyy tyosuoritusten perusteella ennustetut lahtdtiedot kustannuksille, seka
todelliset kustannukset pienelld viiveelld. Projektipaéllikon tulisi tunnistaa ne ajankohdat,
jolloin tyonvaiheissa tulee suorittaa maksuja, ja vahvistaa organisaation ajankohtainen
maksukyky projektin sponsorin kanssa. Tarpeen vaatiessa maksukyky tdytyy projekti-
suunnitelmassa ottaa huomioon niin ettd projekti tai joku tietty tyonosuus suoritetaan
myohemmin. Toinen mahdollisuus on kiydd sopimusneuvotteluja resursseista, tai koittaa

16ytad lisdrahoitusta projektiin muualta. (PMBOK Guide, 178-180, Turner 2009, 158)

Kun projekti etenee ja tyo suoritetaan, kustannuksia voidaan seurata vertaamalla todelli-
sia kuluja léhtotietoihin. Vertailemalla aitheutuneita kustannuksia ldhtGtietoja vastaan,
saamme lisdtietoa projektin edistyksestd. Ennustusta voidaan tehdd projektin kaikille elin-
kaarivaiheille, vertailemalla aiheutuneita kuluja ja ennustettuja tulevia kuluja, lahtotietoi-

hin. (Turner 2009, 176)

Edelld mainittu tapa laskea ja ennustaa projektin kustannuksia sopii pienille projekteille,
joissa loppusumman seuranta riittdd. Isoimmissa projekteissa reaaliaikaiset tydsuorituk-
set ja kustannukset halutaan seurata. Tdméa on mahdollista laskemalla projektin saavutetut
hyodyt (earned value, EV) ja todelliset kustannukset (actual cost, AC), ja vertaamalla
nditd projektin kustannusten ldhtotietoihin (planned value, PV). EV lasketaan arvioimalla
suoritetut tydsuoritukset (prosentuaalisesti) ja lisadmalld sithen suoritetun tyon budjetoitu

kustannusarvo. EV:td voidaan verrata kustannusten l&htotietoihin, jolloin ndhdéén, ol-
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laanko kayrén ylapuolella (projekti on etuajassa, arvoa on keritty enemmaén kuin budje-
toitu) vai alapuolella (projekti etenee hitaammin kuin budjetoitu). Tdmé ei kuitenkaan
kerro kustannusten osalta, ollaanko budjetissa vai ei. Kdyrdin tulisi lisitd todelliset kus-
tannukset, eli AC. Kuvio 28 esittelee budjetoidun s-kdyrédn, sekd AC ja EV. Esimerkissa
ndhdéén, ettd EV on budjetoitujen kustannusten alapuolella, miké tarkoittaa ettd projekti
on myohéssd. Nahddan myos ettd AC on EV:n ylipuolella, miki tarkoittaa, ettd kustan-
nukset ovat budjetoitua korkeammat. Eli projektin suoritukset ovat aikataulusta myohéssa

ja budjetoitua kalliimmat. (PMBOK Guide, 181-183, Turner 2009, 177-181)
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KUVIO 28. Kustannus- ja suoritusseuranta hyddyntiden PV, EV ja AC. (PMBOK Guide,
183)

6.7 Riskienhallinta

Projektin looginen tydsuunnitelma esittdd miten asiat suoritetaan omassa loogisessa jér-
jestyksessédn, tiettyind ajankohtina ja kustannuksilla. Poikkeuksiin on kuitenkin hyvi va-
rautua. Etukidteen voi olla haastavaa ennakoida ainutlaatuisen tyon suoritusta. Historial-
linen tieto samanlaisesta ty0std voi ennustettavuudessa auttaa. Ulkopuolisten asiantunti-
joiden tuki on toinen olennainen tehokas tukildhde. Mitd enemmaén tietoa meilld on tule-
vasta tyOstd, sen paremmin tyd voidaan ennustaa. Vaiheisiin liittyy aina riskejd, jotka
tulisi tunnistaa ja varautua. Riskienhallinta on loogisen suunnitelman vastakohta. Poik-
keuksia koitetaan etukéteen tunnistaa, ja hallita. Hyvélla riskienhallinnalla voi projekti-
hallinnassa saavuttaa suuria hyotyjd. Riskienhallinta tulisi implementoida osaksi projek-

tisuunnitelmaa ja hallintaa. Riskienhallinta on prosessi, joka Turnerin teoriassa koostuu
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neljéstd eri vaiheesta: tunnista, arvioi, analysoi, hallitse. PMBOK Guide taas jakaa niita
viiteen vaiheeseen: tunnista, suorita kvalitatiivinen riskianalyysi, suorita kvantitatiivinen
riskianalyysi, varaudu riskeihin laatimalla suunnitelmia niiden hallitsemiseen, hallitse.
Periaatteet ovat niissd kuitenkin samat. Seuraavaksi esittelen vaiheet Turnerin teorian

mukaan. (PMBOK Guide, 275-282, Turner 2009, 209-211)

Tunnista

Riskianalyysi tulisi suorittaa kaikkien projektin funktioille: laajuus, organisaatio, laatu,
aika, resurssit. Riskianalyysin tulisi olla iteratiivinen, eli toistua useampana kertana pro-
jektin elinkaaren aikana. Kaikkien sidosryhmien tulisi osallistua analyysin suorittami-
seen, sponsorista loppukéyttdjiin. Riskianalyysi aloitetaan koittamalla tunnistaa projek-
tiin liittyvat riskit. Tdhédn voi hyodyntda aivorithimenetelmad, tai mekaanista ’top-down”
analyysimenetelmii. Aivorithi menetelméssa osallistujien kaikki sydtokset kirjataan tau-
lulle. Jalkeenpdin syotokset prosessoidaan, ja ainoastaan validit séilytetddn. TAméa on no-
pea ja helppo tapa tunnistaa ne olennaisimmat riskit mitka tulee mietittyd. Mekaaninen
“top-down”-analyysi suoritetaan analysoimalla tarkistuspisteitd, niiden sisdltod ja niihin
kohdistuvat riskit. Tdmé on perusteellisempi tapa 16ytda riskejd. Mutta aikaa vievimpi
menetelma, verrattuna aivoriiheen. Kuvio 29 esittda tyypillisen projektin riskikategoriat,
joita analysoimalla voidaan tunnistaa riskejd. (ISO 21500, 25, PMBOK Guide, 273-288,
Turner 2009, 211-212)
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The Risk Breakdown Structure (RBS) lists the categories and sub-categories within which risks may arise
for a typical project. Different RBSs will be appropriate for different types of projects and different types of
organizations. One benefit of this approach is to remind participants in a risk identification exercise of the
many sources from which project risk may arise.

KUVIO 29. Tyypillisen projektin riskikategoriat ositettuna (PMBOK Guide, 280)

Kun riskit on tunnistettu, niitd tulee kategorisoida. Riskit kategorisoidaan niiden toden-
nikoisyydelld ja vaikutuksella. Vaikutukset jactaan liiketoiminnallisiin riskeihin ja yksit-
tdisiin riskeihin. Projektiin kustannetut resurssit, projektin tuoma hyo6ty liiketoiminnalle
voidaan yksindén kisittad litketoiminnan riskind. Toiminnasta voi seurata liitketoiminnal-
lista hydtyd, tai tappiota. Hyvé periaate riskienhallinnassa on varautua odottamattomaan
ja olla pessimistinen, vaikka projekti ndyttdisi etenevin suunnitelmien mukaan. (ISO

21500, 25, PMBOK Guide, 273-288, Turner 2009, 211-216)

Arvioi

Mieti yksittédisten riskien vaikutus projektiin. Riskin vaikutus on syytd luokitella timén
todenndkoisyyden, ettd seurausten perusteella. Luokitus voi tehdd organisaation asetetun
numeroidun luokituksen mukaan, esimerkiksi 1-5 valilld. Vaikka riskin toteutuvuuden
todennékoisyys olisi hyvin pieni (esimerkiksi 1) sen seuraukset voi olla katastrofaalisia
(5). Kaikkiin riskeihin ei pystytd varautua. On kuitenkin hyva pyrkid huomioimaan ris-
kejé, seka arvioida niiden merkitys projektille. Riskiarvioinnin tulisi olla fokusoitu, asia-
orientoitu ja johdonmukainen. Helposti kdy niin, ettd huomio kiinnittyy véiriin, ei niin

olennaisiin asioihin. (ISO 21500, 25, PMBOK Guide, 290-294, Turner 2009, 216-223)
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Joillakin isoilla projekteilla voi olla satoja riskejd. Hallittavuuden kannalta on hyva kes-
kittya kriittisimpiin ja projektin onnistumisen kannalta olennaisimpiin riskeihin. Arvioin-
nilla riskeille asetetaan luokitus sen vaikutuksen perusteella. Joku pienempi riski voi kui-
tenkin laukaista isomman riskin, pienemmaén riskin seurausluokitus tulisi mahdollisesti
tdmaén takia nostaa. Riskit voi jakaa kuvio 30 kaavion mukaan. Riskit priorisoidaan mo-
niin merkityksettomiin, harvoihin merkityksellisiin, ja korkean todennikoisyyden ja seu-

rausten luokituksiin. (ISO 21500, 25, PMBOK Guide, 290-294, Turner 2009, 216-223
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KUVIO 30. Riskien priorisointi kaavio (Turner 2009, 217)

Aiemmin tunnistamisessa kdytettyd mekaanista “top-down” tunnistamistekniikka voi
hy6dyntidd my0s arvioinnissa. Mekaaninen ldhestymistapa auttaa 10ytdméén riippuvuudet
struktuurista. ”Top-down” tekniikassa riskit esiintyvit tarkistuspisteitd analysoimalla. Sa-
maa tekniikkaa voi kohdistaa projektin eri ositus komponentteihin: PBS, WBS, OBS,
CBS ja BOM. Vastuutaulukko on hyva kéyttdd tdhin tarkoitukseen, silld timi sisdltaa
PBS, WBS, OBS ja CBS-osituksen. Vastuutaulukkoa analysoimalla, riskit ja niiden riip-
puvuudet voivat olla helppo tunnistaa ja yhdistdd. Suositus on kéyttdd vastuutaulukkoa,
integraatiotasolla laadittuna, jotta siséltd ei olisi liian yksityiskohtainen. (ISO 21500, 25,
PMBOK Guide, 290-294, Turner 2009, 216-223)

Analysoi
Riskien seuraukset voi kvantitatiivisesti analysoida kolmella eri menetelmalld: kolmen
pisteen ennusteella, soveltamalla kolmen pisteen ennustusta kriittisen polun laskemiseen

ja Monte Carlo analyysilla. Monte Carlo analyysi soveltaa riskien vaikutus tyopakettien
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kestoon, asettamalla siihen aikatauluvaihtoehtoja esitettyjé riskejd huomioiden. (PMBOK

Guide, 156, Turner 2009, 223-225)

Hallitse
Riskienhallinnan tarkoitus on huomioida riskit ja reagoida niihin etukéteen. Alla esittelen
kolme tapaa hallita riskejd, joista valmiussuunnitelma on vaihtoehtoista huonoin. Paras
ratkaisu on eliminoida riskit kokonaan, tai suunnitella niin etta siitd selvitdan vaikka tima
toteutuisikin.
1. VAilta, poista tai olennaisesti vihenna riskid. Mukauta suunnitelma niin, etta riskit
eivit toteudu.
2. Ohjaa riskit muualle, toiselle osapuolelle. Erilaisilla toimenpiteilld: vakuutus, vel-
kakirja, sopimus
3. Valmiussuunnitelma. Suunnittele muutostoimenpiteitd, jos riski toteutuisi. Téhén
voi varautua valmiilla toimenpidesuunnitelmalla, erilaisilla valmisteluilla, muok-
kaamalla suunnitteluvaiheen suunnittelua tai tydmenetelmét niin etti timén vai-
kutus olisi niin pieni kuin mahdollista. (PMBOK Guide, 308, Turner 2009, 227-
229)

Riskienhallinta tulisi implementoida projektihallintaan. Riskienhallintaa varten tulisi ris-
keistd pitdd rekisteri, jossa koottuna tunnistetut riskit tirkeysjarjestyksessd. Rekisterissd
tulisi ilmetd tieto mité tarkistuspistettd riski koskee, kuvaus riskisté, kuvaus timén vaiku-
tuksesta, luokitus todenndkoisyydestd, luokitus seurauksista, strategia tdimén torjumiseen.
Jokaisesta riskistd voi my0s pitda erillistd yksityiskohtaista rekisterid, johon tarkempia
tietoja kyseisestd riskistd ja timédn prosessista tallennetaan. Siihen rekisterdidddn myos
riskille omistaja, joka auttaa riskin seurannassa. (ISO 21500, 26, PMBOK Guide, 309,
Turner 2009, 229-230)
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7 SUORITTAMINEN JA HALLINTA

Aikaisemmissa luvuissa on kisitelty projektimaisen tyon suorittamisen hyotyjd toimin-
nan uudistamisessa, suorituskyvyn parantamiseksi. Tamin jidlkeen késiteltiin projektin
suhde organisaatioon, uudistamisen tarve ja onnistumisen médrittely, projektin konteks-
tina. Siitd 1dhdettiin purkamaan kaikkia funktioita mitka liittyvét projektiin: laajuus, or-

ganisaatio, laatu, aika, kustannus ja niihin liittyvat riskit.

Téssd luvussa kasitelladn projektin elinkaari, ja siithen liittyvat vaiheet: konsepti, sovelta-
minen, suunnittelu, toteutus ja paittiminen. Elinkaarensuunnittelussa ja hallinnassa tulisi
soveltaa projektinmukainen ldhestymistapa, jossa projektimenetelmét voivat elinkaaren

aikana vaihdella.

Tarkoitus on, ettd meilld timédn luvun jilkeen on hyva késitys niistd hyvistd opeista ja
periaatteista, jotka liittyvét projektitoimintaan. Seuraavassa luvussa tutustutaan vield lo-
puksi organisaation projektitoiminnan yhdenmukaistamiseen ja kehittdmiseen. Luvussa
esitellddn ratkaisuja toiminnan kehittdmisessé, tulosten parantamiseksi, ndiden aiempien

lukujen opetettujen hyvien periaatteiden pohjalta.

7.1 Projektin elinkaari ja hallintaprosessit

On todettu, ettd projekteja on erilaisia ja ettd ndiden suorittaminen vaatii radtildityjé rat-
kaisuja. Projekteja luokitellaan muun muassa niiden ainutlaatuisuuden, koon ja liiketoi-
minnan mukaan. Esimerkiksi rakennus- ja IT-projektien suorittamiseen tarvitaan erilaiset
projektimenetelmét. Aiemmissa luvuissa mainitut funktiot hallitaan samanlaisilla periaat-
teilla, mutta voivat vaatia erilaiset ldhestymistavat. On tdrkedd tiedostaa, minkélaisesta
projektista on kyse, ja koittaa madritelld oikeanlaiset projektimenetelmét timén suoritta-
miseen. Kuten aikaisemmin mainitsin luvussa 6.3, kaikilla projekteilla on tietyt elinkaa-
rivaiheet. Elinkaarivaiheiden sisélld hyddynnetddn hallintaprosesseja, joiden avulla halli-
taan ja suoritetaan elinkaaren eri vaiheet. Hallintaprosesseistakin on erilaisia versioita.

Yleinen jakauma, jonka Henri Fayol on luonut: ’plan”, ”organize”, "implement”, ’cont-

rol” ja ’close-out”. (Turner 2009, 235) PMBOK kéyttda prosessiryhmitysti: asettaminen,
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suunnittelu, toteutus, seuranta & hallinta, paittdminen, kuvion 31 mukaisesti (PMBOK

Guide, 40).

Monitoring &
Controlling Processes
Planni
I'moe:;is

Enter Phase/
Start project

Exit Phase/
End project

KUVIO 31. Hallintaprosessiryhmét (PMBOK Guide, 40)

Hallintaprosessit auttavat siirtyméén hallitulla tavalla elinkaarivaiheesta toiseen. Tarkoi-
tus on, ettd samalla kun siirrytdén vaiheesta toiseen, aiemman vaiheen suunnitelmat jai-
dytetddn ja niistd luodaan l&htotiedot seuraavalle vaiheelle. Toisin kuin aika ja kustannus-
ten 1ahtotiedot, jotka lyodddn lukkoon suunnitteluvaiheessa, nimé vertailutiedot kiyte-
tddn projektin laajuuden ja laadun valvontaan, ja piivitetddn vaiheittain. (Turner, 255-

256)

Elinkaarimalleja on useampia. Yksi yleinen versio, jonka mainitsin jo tdimén luvun alussa:
konsepti, soveltaminen, suunnittelu, toteutus ja hallinta, paattdminen (Turner 2009, 10).
PMBOK esittad kuitenkin, ettd kaikki projektit (riippumatta niiden koosta ja kompleksi-
suudesta) sisdltdvit seuraavia vaiheita: projektin kdynnistiminen, organisointi ja varau-
tuminen, tyon toteutus, projektin padttiminen. Sielld todetaan kuitenkin, ettd timén tyyp-
pinen rajoitus on hyvin geneerinen tapa jakaa projektin vaiheita. Elinkaarivaiheiden tun-
nistamisessa tuleekin ottaa kantaa organisaation aspekteihin, projektin luonteeseen ja tek-
nologiaan. Tunnistetut elinkaaret asettavat projektille kehykset, ja luovat pohjan suunnit-

telulle ja projektin suorittamiseen. (PMBOK Guide, 16)
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KUVIO 32. Kustannusjako elinkaarivaiheissa (PMBOK Guide, 16)

IT-projekteissa on 50-luvusta asti kdytetty ”Stage-wise”-elinkaarimallia (kuvio 33), joka

koostuu useammasta vaiheesta, jotka suoritetaan perdkkdin. (Turner 2009, 255)
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KUVIO 33. ”Stage-wise”-elinkaarimalli (Turner 2009, 255)

60-luvulla ”’Stage-wise”-mallista siirryttiin paivitettyyn vesiputousmalliin (kuvio 34).

Vesiputousmallissa palataan aiempaan vaiheeseen, vahvistamaan aiempien vaiheiden tar-

peita ja ndiden suunnittelu. Tarkoituksena oli vahvistaa etenemisen tarkoituksellisuutta,
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ja kaytettavyyttd. Tarkistamalla ja vahvistamalla uuden vaiheen soveltuvuus aiempaan
vaiheeseen, pyritddn vilttimaan projektin luistaminen sivuraiteille ja ndin turhia virheita.
Toinen tapa esitelld Vesiputousmallia on esitelty kuviossa 35. Tdssd mallissa pystyy hel-
posti linkittdmddn aiemmat vaiheet myohempiin vaiheisiin. Vesiputousmallin heikkous
on sen kompelyydesséd. Vaiheesta seuraavaan pddseminen vaatii vaiheen tdydellisti lop-
puun suorittamista. Tdma voi olla aikaa vievaa isoissa projekteissa, jossa tehtdvét valmis-
tuvat eri vaiheissa ja resurssit joutuvat ndin odottamaan muiden téiden valmistumista,
padstddkseen siirtymédédn seuraavaan elinkaaren vaiheeseen. Toinen heikkous on mallin
epadmukautuvuus. Yksi esimerkki tistd on varhaisten vaiheiden kiinni lyomat kéyttéjara-
japinnat. Varhaisessa vaiheessa ndméi voivat olla hankalia paittdd, ja ndin edetddn hel-
posti suuntaan, joka ei takaa projektin lopputuotteen kannalta sitd parasta mahdollista rat-

kaisua. (Turner 2009, 255-258)
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KUVIO 34. Vesiputousmalli (Turner 2009, 256)
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KUVIO 35. Toinen tapa esitelld vesiputousmallia (Turner 2009, 257)

Elinkaarimalleja ja projektin ldhestymistapoja on kehitetty useampia muitakin, kuten:
”Spiral”, ”Scrum”, ”Lean”. Spiral ja Scrum ovat niin sanottuja ketterid projektimalleja,
jossa vaiheet jaetaan useampiin sykleihin. Spiral-mallissa (kuvio 36) syklien pituus vaih-
telee ja ovat usein pitempid kuin Scrum-mallissa, missi pituus on 30 péivad. Néissd mal-
leissa pyritddn keskittymdan lyhyempiin jaksoihin, jossa suunnitellaan kyseistd jaksoa
varten, riskit evaluoidaan, jakso toteutetaan, jonka jilkeen suunnitellaan seuraavaa jaksoa
varten. Kustannusennustaminen ja hallinta ovat ndissd malleissa haastavaa. (Turner 2009,
259-260). Kyseiset projektimallit soveltuvat parhaiten ohjelmistoprojekteille, kuten nih-
ddin kuvio 37 ilmenevissi statistitkassa. Ohjelmistoprojektit ovat yleensd hyvin ainut-
laatuisia, ja voivat olla vaikeita hahmottaa etukdteen. Niitd projekteja ei kannata etuki-
teen suunnitella liian yksityiskohtaisesti. Ne suunnitellaan vaihe vaiheelta. Ohjelmisto-
projekteissa muutoksia ja riskejd esiintyy paljon, ja niissd tehtdvikuormitus on korkea.

(Juvonen, 74)
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KUVIO 36. Spiral-elinkaarimalli (Turner 2009, 258)
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Seuraavaksi tarkistetaan Lean-mallia (kuvio 38). Lean on teknologiariippumaton projek-
timenetelmad, jossa keskitytddn tuotteen toimittamiseen, arvon luomiseen, virheiden ja hu-
kan minimoimiseen. Keskitytdén ainoastaan olennaisimpiin asioihin ja niiden parantami-
seen, parhaan tuloksen saavuttamiseksi tehokkaalla tavalla. Elinkaarimallissa on viisi vai-
hetta: projektin madrittely, Lean suunnittelu, Lean toimitus, Lean kokoaminen, kaytto.
Jokainen vaihe sisdltdd kolme aiheita, jotka vaikuttavat toisiinsa. Ensimmaiisen vaiheen
syotettavit tiedot siirretddn yhdestd vaiheesta toiseen kerdédmalld tiedot yhteen aiheeseen,
jota siirretddn toiseen vaiheeseen. Seuraavassa vaiheessa tdma toimittaa edellisen vaiheet
tiedot uuteen keskusteluun. Jos tdssd vaiheessa 10ydetdan uusia ratkaisuja ongelmiin jotka
ei aikaisemmassa vaiheessa otettu huomioon, projekti siirtyy takaisin aikaisempaan vai-
heeseen, jos projektin funktiot sallii (aika ja kustannus). Tamai sen takia, ettd projektin
lopputulos vastaisi tarpeita niin hyvin kuin vaan mahdollista. Jokaisessa vaiheessa hyo-
dynnetdédn Lean filosofiaan rdétéloityja ratkaisuja (kuten Lean Six Sigma, LSS), jotka on
implementoitu Lean projektimenetelméédn. Tahén liittyy laadunhallintaa sekd prosessien

ja tuotannon optimointia. (Ballard, 2003)
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KUVIO 38. Lean-elinkaari (Ballard, 3)

Elinkaarimalleja ja toteutustapoja projektille on monia. Néitd on hyvd ymmértéé ja sovel-
taa projektikohtaisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Jotkut toteutusmenetelmét eivét hyo-
dynni suunnittelua yhté paljon kuin muita, toiset eivit taas ole yhté joustavia ja tehtiva-
tehokkaita. Jotkut eivit esitd projektisuunnitelman aikajaksotusta ja kustannuksia niin hy-

vin kuin muut, mutta voivat taas suoriutua paremmin tilanteessa, jossa tehtavikuormitus
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on korkea. Projektipddllikon tulisi tunnistaa projektin ominaisuudet, ja soveltaa tarkoi-
tuksenmukaisia toteutustapoja niiden suorittamiseen. Organisaation projektit voivat elin-
kaarivaiheiden portti-tarkistuspisteiden avuilla integroitua organisaation muuhun projek-
titoimintaan/salkunhallintaan. Kuvio 39 esittdd PMBOKin kaltaisen yleisen elinkaarimal-
lin, jossa tarkistusportit ovat myoskin visuaalisesti esitelty GO-G4 portteina. Porteissa
suoritetaan seuraavat paitokset: valmistelun aloitus, suunnittelupditos, toteutuspditos,

tuotosten hyvéksyminen, projektin lopetus, jilkiarviointi.

Toteutus-
Valmistelu Suunnittelu paatds Tuotokset Projekti
aloitetaan aloitetaan tehdaan hyvaksytaan lopetetaan
GO Gl G2 G3 G4

Tarve Asettaminen Suunnittelu Toteutuksen Projektin
tunnistettu seuranta & lopetus,
hallinta tuotosten
hyviksyminen

KUVIO 39. Elinkaarivaiheet ja tarkistusportit

Kuviossa 40 on esitelty PRINCE2 nikemys perinteisen ja ketterdn projektikdytintdjen
kombinaatiosta. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan projektin tavanomaisimmat vaiheet, ja
ne hyviksi koetut kiytdnndt ja periaatteet mitkd néihin liittyy. Vaikka PRINCE2 voidaan
soveltaa ketterdné projektimenetelméni, timé on pohjimmiltaan perinteiseen vesiputous-
malliin pohjautuva, kuten PMBOK Guide ja ISO 21500. Néissd hyddynnetddn samankal-
taisia periaatteita ja prosesseja projektin ja sen elinkaarivaiheissa. PRINCE2 on laajin

maailmassa kéytetty projektimenetelmé. (PRINCE2 best process model)
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KUVIO 40. PRINCE2 kdyttdmén perinteisen projektikdytdinnon mukainen menetelmi, ja
ketterdn menetelmin yhtdaikainen kaytto projektissa (PRINCE2 Agile process map)
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7.2 Soveltaminen

Luvuissa 4 ja 5 késiteltiin projektin konseptivaihetta, missi tunnistettiin organisaation
muutoksen tarve ja projektin suhde organisaatioon. Konseptivaiheessa sponsori priorisoi
litkkeideaa vertailemalla muihin projekteihin. Tédssd vaiheessa kyseisen projektin koko-
naisuus ja kustannus ovat ainoastaan suuntaa antavia. Muutostarve, sen tuomat hyodyt ja
ratkaisut ongelmiin, on hyvd dokumentoida. Téhén tarkoitukseen voi hyddyntida hyoty-
kartan kaltaista visuaalista tydkalua. Jos idea todetaan tarpeeksi kiinnostavaksi, ja sithen
halutaan perehtyd tarkemmin, sponsori kerdé siihen resursseja, jonka jélkeen siirrytddn

konseptivaiheesta soveltamisvaiheeseen.

Soveltamisen tarkoitus on antaa lisdd ymmaérrystéd aiheesta, ja madritelld erilaisten vaih-
toehtojen soveltuvuus. Ryhmin tulisi pyrkiéd selvddn ndkemykseen projektiin liittyvistad
ongelmista, ratkaisuista ja hyddyistd. Tédssdkin vaiheessa tulisi hyddyntda luvussa 4 ja 5
mainittuja onnistumisen kriteereitd; sisdisié ja ulkoisia vaikuttajia, seké suoritukseen vai-
kuttavia tekijoitd. Soveltamisen vaiheessa kerdtdén ja tarkastellaan kaikkia mahdollisia
esiintyvid vaihtoehtoja, ja miten niitd sovellettaisiin ratkaisemaan esiintyvit ongelmat.
Tahén voi kayttidd tukena ulkopuolisten apua, kuten alaan erikoistuneita konsulttifirmoja
ja muita yhteystyokumppaneita. Soveltamisvaiheen tuloksena meilld on selvi kisitys, mi-
ten asiassa tulisi edetd. Vaiheen tyOstdmiseen voidaan hyddyntdd ennalta méairiteltyja,
hyviksi todettuja vaiheita ja periaatteita. Arviointia varten voidaan hyodyntii keskeisiksi
asioiksi katsottuja aiheita, kuten:
- Luo késitys onnistumisen kriteereista.
- Arvioi jokaisen ratkaisun hyodyt ja haitat, auttaa ratkaisujen priorisoinnissa.
- Markkinatilanne, minkélainen ratkaisu istuu parhaiten nykyiseen, etti ennustetta-
vaan tulevaisuuden markkinatilanteeseen.
- Suorittaminen, onko meilld tarvittavat resurssit suoriutua projektista? Suorittami-
sen arviointiin voi tarvita ulkopuolisten yhteystydkumppaneiden kannanottoa.
- Taloudelliset ndkokulmat, onko meilla tarvittavat taloudelliset resurssit suoriutua

projektista, ja projektiin liittyvat riskit hyvaksyttdvid? (Turner 2009, 239-240)

Soveltamisvaiheen suorittamisessa voidaan kayttdd PMBOKin (tai jonkun muun projek-
timenetelmén) elinkaarivaiheeseen sopivia projektihallintaprosesseja (asettaminen, suun-

nittelu, toteutus, seuranta & hallinta, lopetus). Vaiheen suunnitteluvaiheessa tyolle méa-
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ritellddn kokenut pddllikko ja tiimi. Ndméd ovat usein ylemmissa positioissa linjaorgani-
saatiossa, ja niilld on tarvittava ammattitaito ja kokemus parhaiden ratkaisujen etsimi-
sessd. Tiimi muodostaa kasityksen tarvittavan tyon laajuudesta, tayttddkseen onnistumi-
sen kriteereitd. Onnistumisen Kkriteereitd paivitetdédn tarkistamalla ulkoisia ja sisdisia teki-
jOitd, jotka vaikuttavat projektin onnistumiseen, esimerkiksi sidosryhmét ja niiden tarpeet
ja toivomukset kartoitetaan (katso luku 6.1). Siitd 1dhdetd4n suunnittelemaan tyon sisdltod

(milestone-suunnitelma ja vastuutaulukko) ja aikataulutus. (Turner 2009, 240-241)

Kun suunnitelmat on tehty, vaihetta hallitaan organisoimalla tyon tekoa. Kaikilla osallis-
tujilla pitdisi nyt olla selvé kisitys siitd, mitd heiltd odotetaan ja kenelle raportoida, siir-
rytddn hallintavaiheissa toteutusvaiheeseen. Toteutusvaiheessa tiedon kulku on kriittista.
Hyvillé tiedonsiirrolla ja —menetelmilld, viivastyksid voidaan ottaa huomioon ja vélttaa
kahdentamisesta. Saapuneen tiedon tulisi levitd nopeasti tiimin sisélld. Tyontekoa tulisi

hallita sopivin méérin, jotta funktioiden sisélld pysyttéisiin. (Turner 2009, 241)

Paattamisvaiheessa tieto kerétddn projektimadritelma raporttiin, josta tulisi ilmeté seuraa-
via asioita:
- Alkuperiiset tarpeet ja tavoitteet.
- P&itelmid ja suosituksia miten asiassa tulisi edeta.
- Lista esitettyjen ratkaisujen seuraavien asioiden hyodyisti ja haitoista:
o Kustannus.
o Ennustetut tulot.
o Strategiset mietinnét.
o Taloudelliset hyodyt.
o Lista eri vaihtoehtojen pohdinnoista, jotka suunnitteluvaiheessa tulisi ot-
taa huomioon.
- Jos idean luonne on jotenkin merkittdvésti muuttunut, verrattuna concept-vaihee-

seen. (Turner 2009, 241)

7.3  Suunnittelu

Suunnitteluvaihe hyodyntdd aikaisemman vaiheen projektimédritelmd raporttia. Esite-
tyistd vaihtoehtoista valitaan parhain ja sille luodaan projektisuunnitelma. Tarkoitus on

suunnata resurssit tdmin vaihtoehdon yksityiskohtaisempaan kuvaamiseen, erilaisten
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suunnitteluprosessien avulla (kuvio 41). Suunnitelmaa luodessa, projektin kontekstitieto

ja onnistumisen kriteereité tulee ottaa harkintaan. Suunnitteluvaiheessa projektille vali-

taan projektimenetelmd. Témé tehdddn ajankohtaisen projektin luonteisuuden mukaan.

Sitten voidaan edetd seuraavanlaisesti:

Kehitetdédn jarjestelmdn monitasoinen suunnittelu: uuden tuotoksen yksityiskoh-
tainen kuvaus, ne uudet ratkaisut mitké se tuo, ja miten kyseisté tuotosta rakenne-
taan. Jarjestelmén kuvaus auttaa tyon laajuuden késittelyssa (katso luku 6.2).
Projektin laatu asetetaan (katso luku 6.4).

Projektin aikataulu suunnitellaan ja arvioidaan (katso luku 6.5).

Projektin kustannus suunnitellaan ja arvioidaan (katso luku 6.6).

Projektiin kohdistetut riskit tunnistetaan ja arvioidaan (katso luku 6.7).

Luodaan projektiorganisaatio, osastojen roolia ja vastuita méaéritetdén (katso luku

6.3).
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KUVIO 41. projektisuunnitelman hallintaprosessit (PMBOK Guide, 79)

Naiiden sisdltojen avulla saamme projektista hyvin késityksen timédn kokonaisuudesta.
Téssd vaiheessa tyon arviointi on esimerkiksi kustannusten osalta arvioitu taulukko 15
mukaisella tarkkuudella, £10-+25%. Kuten aikaisemmin todettua, niin mitd syvemmaélle
projektin elinkaaressa siirrytddn, sen alhaisempia tasoja suunnitellaan, ja sen tarkempi
késitys meilld on projektin funktioista ja koko kokonaisuudesta. Suunnitteluvaiheen suun-
nittelun avulla, luomme itsellemme hyvin késityksen projektin kelpoisuudesta. Viimeis-

tiédn tdssd vaiheessa sponsorin tulee paittad, jatkaako projektia vai onko parempi luopua?
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Seuraavassa toteutusvaiheessa kustannukset nimittdin nousevat jyrkésti (s-kdyra, kuvio
27), luopuminen sen vaiheen sisilld ei ole suositeltavaa. Jos projektia katsotaan olevan

tarpeeksi kannattava, investointeihin verrattuna, projektia voidaan hyviksya.

Suunnitteluvaiheen haasteena voi olla tyon hallinta. Lopputuloksen hahmottamiseen tar-
vitaan jonkin verran vapaata luovuutta tietojen kerddmisen, ymmaértdmisen ja arvioimi-
seen. Tarvitaan vapautta lopputuotoksen suunnittelussa, hyddyntden opittuja tietoja. Pro-
jektipadllikon pitdd kyetd tasapainottamaan luovuuden tarvitsema vapaus, sekd suunnit-
teluvaiheen funktioiden asettamia rajoja. Toinen asia mistd projektipédéllikon taytyy pitda
huoli, on sidosryhmien hallinta. Projektiryhmén pitéa olla tiiviissd yhteydessé asiakkaa-
seen ja loppukéyttdjdin, jotta lopputulos vastaisi ndiden vaatimuksia niin hyvin kuin vain
mahdollista. Suunnitteluvaihe on iteratiivinen prosessi, jossa suunnittelu tarpeen vaa-
tiessa aloitetaan uudestaan uusien asioiden, kuten tarpeiden tai uuden teknologian ratkai-
sujen esiintyessd. Suunnitelma muutetaan, jos ndhdiin tarpeelliseksi. Tdssd vaiheessa
muutokset ovat helpompia tehd4, kuin toteutusvaiheessa, jolloin muutoksia on syyta vél-
telld. Muutoksista on hyvé sopia, niisté pitdd keskustella ja tarkastella ovatko tarpeellisia,
ja miten ndmé vaikuttavat tuotokseen. Liiallisten muutosten tekeminen vaikeuttaa suun-
nitteluprosessia. Vaarana on, ettei suunnittelu etene toivotun mukaisesti. Muutosten hal-
linnassa on hyvd hyddyntdd konfiguraationhallintaa, missd muutoksia arvioidaan, paate-

tddn ja pidetdén kirjaa (katso luku 6.4). (Turner, 2009, 242-245)

Jossain vaiheessa, kun suunnittelu todetaan toimivaksi, se tulee jaddyttd4 ja luoda projek-
tin ldhtotiedot laajuuden, ajan ja kustannusten suhteen. Kaikkia mahdollisia muutoksia
mitkd seuraavissa vaiheissa tulee lisdttyd, muuttavat sen hetken ajankohtaista suunnitel-
maa. Ajankohtaista suunnitelmaa tulee voida verrata alkuperdisiin suunnitelmiin, jotta

projektin etenemisté voitaisiin helposti mitata. (Turner, 2009, 244-245)

7.4 Toteutus & hallinta

Tamin ja edellisen vaiheen vililld organisaation tulisi tehda pédatds hyvéksya projektia
vai ei. Jos projekti hyvéksytédén, sitd priorisoidaan ja jarjestetdéin salkunhallinnan tilanteen
mukaan. Téssd vaiheessa suunniteltu tyd suoritetaan, projektin onnistumisen kriteereiden
tayttdmiseksi. Vaiheessa harjoitellaan taulukon 10 ja 11 mukaisesti autokraattista johta-

mistyylid, jossa tyd delegoidaan ja suoritetaan. PMBOK jakaa timén prosessivaiheen
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kahdeksi eriksi osaksi: toteutus, seuranta & hallinta. Periaatteessa tdma jako voidaan tul-
kita niin ettd ensimmaisessd osassa tyd delegoidaan ja toisessa osassa tyd seurataan ja
hallitaan. Kuviossa 42 ja 43 nikyy molempien PMBOK Guide prosessivaiheiden hallin-
taprosessit ja niihin liittyvédt muiden tietoalueidin prosessit. (PMBOK Guide 55-60)

Project Human
Resource Management

9.2
Acquire
Project Team

$

9.3
[!evelop
Project Quality Project Team

Management t
8.2
Perform Quality .

Manage
Assurance Project Team

Project Integration
Management
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Direct & Project Communications
Manage

Project Management

Execution
10.3
Distribute

Information

Project Procurement
Management t

10.4
12.2
Manage
Procurements Stakeholder
Expectations

The dashed circular arrow indicates that the process is part of the Project Integration Management Knowledge
Area. This Knowledge Area coordinates and unifies the processes from the other Knowledge Areas.

KUVIO 42. PMBOK Guide:n hallintaprosessi tyon delegoinnille (PMBOK Guide, 56)
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KUVIO 43. PMBOK Guide:n hallintaprosessi tyon seuranta ja hallinnalle (PMBOK
Guide, 60)

Execution & control vaiheessa suunnitelmista laaditaan yksityiskohtaisemmat taktiset
suunnitelmat, jossa tydpakettien sisédltdé suunnitellaan vyoryvén aallon periaatteella, sitd
mukaa kun ty0 etenee. Nyt tyd suunnitellaan alimmilla tasoilla, jossa paras ennustustark-
kuus. Tydsuunnittelu vaatii isommat resurssit kuin mitd suunnitteluvaiheessa, silld nyt

ty0 késitellddn yksityiskohtaisesti. (Turner 2009, 279)

Kuten aikaisemmin todettu, vaiheessa tulisi vilttdd isoja muutoksia, silld ndmé voivat
tdssd vaiheessa tulla kalliiksi. Projektipdéllikon tulisikin seurata tyon suorituksia tarkasti
ja tarpeen vaatiessa reagoida tilanteisiin, jossa havaitaan poikkeamia projektisuunnitel-
masta. Poikkeamia voi tulla tydsuoritusten kestoihin, resurssien saatavuuteen voi tulla
muutoksia, odottamattomien riskien vuoksi. Oikeiden muutostoimenpiteiden ymmaérta-
miseksi, muutosta voi tarvita analysoida syvemmin, niiden ymmaértdmiseksi. Tahédn voi

hyddyntdd muutoshallintaa.
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Kun tarvittavat muutostoimenpiteet tiedetéén, voi olla ettd projektipadllikon tarvitsee pdi-
vittdd projektin baseline tiedot. Muutoshallinnalla tarvittavat toimenpiteet suoritetaan
muutosten hallitsemiseksi. Tdmai voi tarkoittaa baseline tiedon ja muiden dokumenttien

paivitystd, ettd muutosten kommunikointia sovittelua. (PMBOK Guide, 55-56)

Kun ty6 delegoidaan tdssi suoritusvaiheessa, ja uudet resurssit kytketédn projektiin suo-
rittamaan projektin tydsuorituksia, uudet resurssit pitda tiedottaa projektin tarkoituksesta
ja tavoitteista. Kaikille tulisi olla selvdd mitd projektilta ja heiltd odotetaan. Luvussa 5.4
kasiteltiin ihmisten johtamista, ja tiimien vaiheita. Jotta tiimit saataisiin nopeasti tuotta-
maan tulosta, ja jotta kaikille olisi selvdd mité ja miten projektin suoritusvaiheessa tulisi
edetd toivottujen tulosten saavuttamiseksi, voidaan suorittaa ’Start-up”’-prosessia. ~’Start-
up”-prosessi on projektipdéllikon tilaisuus kertoa projektin kaikille osallistujille projektin
tarkoituksesta ja tavoitteista. Tilaisuuden aikana voidaan kertoa: miksi projektia tehddén,
mitkd vaikuttajat projektiin vaikuttaa ja miten projektista saadaan onnistunut. Luodaan
osallistujien kesken projektista yhteinen visio, jonka osallistujat tulisi ymmaértda ja hy-
viksya (tirked tyomotivoinnille). ”Start-up”-prosessin voi suorittaa projektin kaikissa
elinkaarivaiheissa, eikd ainoastaan tissd suoritusvaiheessa. ”’Start-up”-prosessissa tutus-
tutaan toisiin ja suoritetaan erilaisia projektinhallintaprosesseja, jotka kyseisessi elinkaa-
rivaiheessa tulisi soveltaa. ”Start-up”-palaverin tarkoitus on myds saada tiimijésenet toi-
mimaan yhdessé, ja nopeuttaa tiimin muodostamista. ~’Start-up”-prosessin jilkeen jdsenet
ovat tietoisempia siitd mitd heidén tulisi tehdd, kenen kanssa, ja miten. Néin tyd saadaan
tehokkaammin suoritettua, oikeassa jarjestyksessd, oikeiden tavoitteiden saavuttamiseksi.

(Turner 2009, 279-280)

Toinen tarked asia mika tydresurssien puolesta on hyva pitdd huolta, on linjaorganisaation
tuki kyseiselle projektille. Jotta resursseja saadaan sitoutettua projektiin, resurssien esi-
miesten kanssa on hyvé keskustella ja sopia resurssien saatavuudesta. Projektin elinkaa-
ren aikana Milestone-suunnitelmasta selvidd mitd tuotoksia tulee saada aikaan. Milestone
suunnitelmasta voidaan kehittdd vastuutaulukkosuunnitelma, jossa tarvittavat tyokoko-
naisuudet ilmenevit. Neuvottelemalla resurssien esimiesten kanssa projektin tarkoituk-
sesta, ja mitd hyotyja projektista heille olisi, ndma saadaan sitoutettua projektiin ja timén
tavoitteisiin. Ndin esimiehet voivat itse padttad ketkd resurssit ovat vapaita ja parhaat suo-
rittamaan ajankohtaisen tyon. Néin projektipdéllikko, jolla ei vélttdmétté ole paras asian-
tuntemus kyseisestd tyon osuudesta ja resursseista, ei tarvitse paattda ketké resurssit ovat

patevid ja vapaita osallistumaan, vaan asia kulkee linjaorganisaatiossa luonnollista polkua
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pitkin. Jos esimiehet saadaan sitoutettua suunnitelmaan, nimé ovat vastuussa siitd, ettd
heidén resurssinsa vapautuvat ja osallistuvat projektiin kyseisend aikana. Esimiehet tulee
itse asiassa olla sitoutettua projektiin jo Milestone-suunnitelmaa laatiessa, jotta voivat
vastuutaulukon suunnittelussa aktiivisesti osallistua tydosuuksien aikataulutus ja vastui-
den madrittelyyn. Esimiehilld on my6s paras ndkemys siitd, tdytyyko resursseja kouluttaa
tyosuorituksia varten. (Turner, 2009, 279-280) Ndma kyseiset asiat siséltyvait PMBOK

Guide:n 9.2-9.4 prosesseihin, kuviossa 42.

Kun tyopaketit Idhestyvit valitut resurssit voivat itse suunnitella omaa tyonsé ja osallistua
tehtdvasuunnittelun laatimiseen. Tam4 sitouttaa resurssit suoriutumaan tehtévistain. Teh-
tavdsuunnittelu tehdddn toimintaverkon logiikalla, osittamalla tyOpaketit tehtévitasolle,
ja kytkemalla tehtédvit toisiinsa, riippuvuuksilla. Tehtivit voidaan visualisoida projektin-
hallintaohjelmalla janakaavioilla. Janakaavioilla voidaan laskea projektin kesto, tehtdvien
viive ja 10ytid projektin kriittinen polku. Kriittisid tehtdvid tulee seurata tarkasti, koska
ndma madradvit projektin kestoon. TyOpakettien tehtdvisuunnittelu tulee olla alkuperdi-
sen tyopakettien ennustetun ajan ja kustannusten rajojen sisilld. Jos ndiden ennusteluissa
nikyy tdssd vaiheessa isommat vaihtelut kuin suunnitteluvaiheessa, tulisi miettid mista
tdma johtuu, oppia ja parantaa vastaavanlaisia ennusteluja tulevaisuudessa. Tehtivit ja
suoritukset tulee voida raportoida ja seurata. Projektipdéllikko voi tdhédn hyodyntdd Ear-
ned Value (EV) ja Actual Costs (AC) laskelmia, joita kéytiin l&pi luvussa 6.6. Suoritusten
seurannan ohella, hyvi periaate on my0s ennustaa tulevaa tyoti. Projektin toteutetut kus-
tannukset, ettd ennustetut kustannukset antavat yhdessé tietoa projektin kokonaiskustan-
nuksista. Projektin edistyessd ennustetut kustannukset voidaan mahdollisesti parantaa, ja

ndin saada luotettavampi kuva projektin kustannuksista. (Turner 2009, 281-293)

Seurannan kannalta on kriittistd, ettd tehtdvien suoritukset ja kustannukset raportoidaan
saannollisesti. Toimiva raportointi edellyttia, ettd tietojen syottiminen on helppoa ja su-
juvaa. Sen ei saisi tuntua aikaa vieviltd ja turhalta. Projektihallintaohjelma, joka on
helppo oppia ja kiyttdd, voi auttaa tietojen raportoinnissa. Resurssit tulisi voida sujuvasti
raportoida tyon etenemistd, tehtdvisuunnitelman tiettyja kriteereitd vastaan. Jos raportoi-
daan tiettyd tuloskriteerid vastaan, saadaan totuudenmukaisempi seuranta. Raportoinnin
jaksoista tulisi sopia. Komplekseissa projekteissa jaksojen pituus kannattaa pitda lyhyem-
pind. Raportointi tulisi tehdd sdidnndittdin, niin ettd siitd tulee rutiini. Raportoinnissa tulisi
kannustaa hyvien, ettd huonojen uutisien raportointiin. Raportoinnin tarkoitus on saada

totuudenmukainen kuva projektin etenemisesti. (Turner 2009, 286-288)
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Ty6n seuranta mahdollistaa tyon hallinnan. Kun projektin kaikkia funktioita seurataan ja
hallitaan, projekti tuottaa tarkoituksenmukaisen lopputuloksen. Projektissa tulisi pitdd
huolen taulukon 17 mukaisista asioista. Ajan ja kustannusten ohella on tirkedd tiedostaa
ongelmista tuotoksen laadussa. Laadunhallinta tulisi soveltaa, jotta poikkeamat huoma-
taan, tiedostetaan ja niihin puututaan (katso luku 6.4). Ty0sisilto tulisi tarkistaa ja hyvak-
syd, mahdollisten poikkeamien 16ytdmiseksi. Ongelmista tulisi puhua, dokumentoida ja
niihin tulisi reagoida oikealla tavalla. Tdmé voi johtaa muutoshallintaan ja neuvotteluun
sidosryhmien kanssa projektisuunnitelman paivittdmisestd. Muutos voi johtaa joidenkin
projektifunktioiden muuttamiseen. Projektin konteksti asettaa tietyt paineet projektille,
jotka méadrddvat miten projektia muutetaan. Pahimmissa tapauksissa muutoshallinta voi

johtaa projektin terminoimiseen. (Turner 2009, 288-296)

TAULUKKO 17. Projektihallinnan alueet ja kerityt tiedot (Turner 2009, 289)

Criteria for control (Quantitative data Qualitative data

Time and cost Actuoal start/finish
Forecast start/finish
Effort to date
Effort remaining
Other costs to date
Other costs remaining

Quality Achievement of milestone and activity measures
Problems encountered

Organization Responsibility chart kept

Scope Issues
Changes

Special problems

7.5 Close-out

Projektin loppuvaiheessa projektipédllikolla tulee olla byrokraattinen johtamistylli, jossa
projektin tuotokset tarkistetaan sithen asetettuja tavoitteita vastaan. Milestone suunni-
telma ja edellisten vaiheiden hyvédksymisprosessit voivat nopeuttaa ja auttaa loppuhyvak-
symisprosessia. Vaatimusspesifikaatio ja sopimusdokumentit tulisi tarkistaa, mahdollis-
ten poikkeamisen 16ytamiseksi. Projektihallinnan huomio tulisi olla saada projekti maa-
liin, sithen asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Projektipddllikon vastuulla on kartoittaa,
ettd projekti tayttdd lupaukset, ja ettd projektin tuotokset voivat siirtyd omistajalle, joka

on vastuussa tuotoksen operoinnista ja toiminnasta. Siirtyméavaiheessa tulisi pitdd huolen
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siitd, ettd projektin tuotokset siirtyvét onnistuneesti omistajalle, ja ettd tima pystyy kéyt-
tdd toteutettua tuotosta parhaan mahdollisen hyodyn takaamiseksi. Projektin loppuvai-
heessa tulisi kerétd opetetut tiedot yhteen, jotta niistd olisi hydtyé tulevaisuuden projek-
teissa, vastaavanlaisten riskien/sudenkuoppien vélttimiseksi. Projektin lopussa projektin
tiedot voi kerdtd yhteen loppuraporttiin. Loppuraportissa tulisi kdyda ilmi, miten tulokset
tayttévit tavoitteet, ovatko projektin hyddyt tarkoituksenmukaiset ja riittdvét, onko tuotos
hyvéksyttivissd? Loppuraportissa voi verrata projektin toteutukset 1dhtotietoja vastaan.
Tarkastellaan miten tarkistuspisteet on tullut saavutettua, projektin aikataulua l4ht6tietoja
vastaan. Raportissa voi myos verrata suunniteltu henkilotyovoima, ja toteutettu henkilo-
tyovoima. Kokonaiskustannusten osalta katsotaan, miten budjetti on pitdnyt. Projektin
aikana ilmenneet riskit on hyvé listata, ja kertoa miten niihin vastattiin. Jos projektiryh-
milld on kehitysideoita vastaavanlaisille projektituotoksille, niitd on hyvi raportoida, ja

laittaa eteenpdin. Nédin projektitoiminta kehittyy, ja opituista asioista otetaan oppia.

(PMBOK Guide, 99-102, Turner 2009, 299)
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8 YHTENAISET KAYTANNOT

8.1 Projektitoimisto ja timén viisi toimintoa

Projektitoimisto on organisaatiossa toimiva osasto, jonka vastuulla on ylldpiti4 ja kehittda
organisaation projektitoimintaa. Projektitoimistoa kdytetddn usein isoissa organisaa-
tioissa, joissa kisitellddn isoja madrid projekteja vuosittain. Projektitoimiston toimintaa
on kiinnostavaa tutkia, silld siitd saa hyvin kisityksen mitd kaikkea projektitoimintaan
liittyy. Projektitoimiston vastuulla ovat: projektikédyténtdjen kehittiminen ja yllapitdmi-
nen, projektiosaamisen kehittdminen, projektisalkunhallinnan tukeminen, projektipaalli-

koiden yksikko/vastuu, projektien litketoiminnallinen vastuu. (Projektitoimisto)

Gerard M. Hill toteaa, ettd projektitoimiston toiminnot voidaan jakaa viiteen ryhméén, ja
20 tehtdvéalueeseen (taulukko 18). Toimintoryhmét ovat: projektikdytintdjen hallinta,
infrastruktuurin hallinta, resurssien hallinta, tekninen tuki, litketoiminnan soveltaminen.
Kuviossa 44 hin esittdd projektitoimiston kehittimispolun. Ensimméiinen askel projekti-
toiminnan kehittimisessd on soveltaa projektihallinnan hyvéksi koettuja periaatteita ja
kaytiantdjad (hallintaprosesseja), jotka tdssd tutkinnossa on késitelty luvuissa 4-7). Tdmén
jalkeen tulisi soveltaa yhtendinen projektitoiminnan standardi (projektimalli). Kolman-
teen tasoon pddstddn yhtendisilld ja stabiililla projektiosaamisella ja projektitoiminnalla.
Neljénteen ja viidenteen tasoon pddseminen vaatii jo kaiken litketoiminnan toteuttamisen,
luonnollisen ja kokonaisvaltaisen projektitoiminnan avulla. (Hill, xxii-xxxiii) Tutkittava
kohdeorganisaatio on nyt ottamassa ensimmaisid askeleitaan projektitoiminnan kehitta-
misessd. Tdmdn vuoksi teoria on keskitetty hyvien periaatteiden ja kdytantdjen tutkimi-
seen. Luvussa 8 tarkastellaan miten projektitoiminnan kehittdmisessa tulisi edetd ja miten

korkeimmalle tasolle paastian.



TAULUKKO 18. PMO toiminnot (Hill, xxxii-xxxiii)
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Prac tice Management

Infrastructure
Management

Resource Integration

Technical Support

Business Alignment

Project management
methodology

* Establish basis for
project management

Develop
methodology
solution

Conduct
methodology
implementation

Manage
methodology
maturity

Project governance

Prepare and maintain
PMO cha rter

Develop project
management policies

Develop project
classification
guidance

Establish project
manager authority

Establish executive
control boa rd

Align business and
technical committess

Resource mana gcmcnt

Acquire project

resources

* Assign project
resources

* Deploy project

resources

Manage resource
performance

* Close project
resource
assignments

Mentoring

* Establish project
management
mentoring program

* Engage project
management
mentors

* Conduct project
management
mentoring

+ Evaluate mentoring
program

Project portfolio
management

Set up project
portfolio
management

Perform project
selection

Integrate projects in
the portfolio

Conduct project and
portfolio reviews

Manage portfolio
attrition

Project tools

* Select project
management toals

¢ Implement project
management tools

* Evaluate tool
performance

Assessment

* Conduct competency
assessments

¢ Conduct capability
assessments

* Conduct maturity
assessments

Training and education

¢+ Establish training
program

* Manage training
program

* Evaluate training
program

Project planning
* Establish project
planning capahbility
¢ Facilitate project
planning workshop

¢ Administer project
planning

Customer relationship
management
* Manage customer
relationships
* Manage customer
contracts

* Manage customer
satisfaction

Standards and metrics

+ Implement project
management
standards

* Determine project
metrics
requirements

* Introduce and use
project metrics

Organization and
structure

* Setup the PMO
structure

* Establish project
structure

¢ Develop stakeholder
participation

Career development

+ Develop project
management career
path

* Support project
managemcnt career
planning

# Establish
professional
certification

Project auditing
+ Setup project
auditing capablity
¢ Conduct project
audits

¢ Manage project
auditing results

Vendor/contractor
relationship management

* Manage vendor/
contractor
relations hips

* Manage vendor/
contractor
acquisition

* Manage vendor/
contractor
performance

Project knowledge
management

+ Establish knowledge
management
framewaork

* Introduce
knowledge
management system

¢ Implement
knowled ge
management system

Facilities and equipment
support

« Establish project team
recuirements

* Manage project
facilities

* Manage project

equipment

Team development

+ Facilitate cohesive
team formation

+ Facilitate virtual
tearm management

* Enable project team
development

* Monitor project
team performance

Project recovery

¢+ Develop recovery
assessment process

+ Plan and conduct
project recovery

* Capture recovery
lessons learned

Business perfnrmance
management

+ Develop integrated
business solutions

Manage business
collaboration

Manage PMO
business fulfillment




104

Strategic alignment

Center of
Process support Stage 4 Excellence
Advanced Manage continuous
Stage3 MO improvementand
Stage2 Mo | | Appvanintegatea | | s deparment
- and comprehensive collaboration to
Basic PMO blish bili . achieve strategic
Stage 1 Establish capability project
' Provide a standard and infra business goals
Project an structure to management
and repeatable PM support and govern bility to
Ofﬁce thodol fi . . capa t}
methodology lor a cohesive project achieve business . .
Achieve project use across all i P W Multiple projects
proj environment objectives "RV d
deliverables and proojects d_llr(;ecgcfsﬂ : S[rléj(;:t
objectives for cost, B Multiple prod W Multiple projects B Multiple projects management
scheduleand ltple projects W Multiple PMs W Multiple PMs W Dedicated PMO
resource utilization B Multiple PMs B Progam managers mD manacers technical staff
B ] or more proj :%ﬂlﬁfvio W Director/senior B PMO director B Enterprise-wide
1 rojectrr[:ana)ecet? e Program manager B Dedicated PMO support staff
P 8 support staff m Fulltimeand part technical and
time PMO staff support staff

KUVIO 44: Projektitoimiston kehittamispolku (Hill, xxiii)

8.2 Projektimalli

Isoimmat syyt projektin epdonnistumiseen 10ytyvét usein projektitoiminnan perusteista.

Tyypillisid ongelmia ovat esimerkiksi:

luun.

- sidosryhmit vastustavat projektia.

- periaatteet ja ohjeet projektitydskentelyyn ei ole méadritelty.

Projektitoiminta, joka ei ole suoraan sidottu organisaation liiketoimintasuunnitte-

- Puutteellisten 1dhtokohtien selvittely, eli projektin onnistumisen kriteereista ei so-

vita ennen projektin alkua. (Andersen, 16-19)

Salkunhallinta - jossa luonnollinen priorisointi, hyviksynti ja seuranta, voi auttaa projek-
tien linkittimisessd organisaation strategiaan. Toimiva kommunikaatio ja 1dhtokohtien
selvittely voi auttaa sidosryhmien hallinnassa. Organisaatiossa tulisi sopia projektitoimin-
nan periaatteista ja ohjeista, jotta projektitoiminnassa voidaan keskittyd oleelliseen, eli
projektien suorittamiseen ja tulosten saavuttamiseen. Jos organisaatiossa puuttuu yhte-
ndisid projektitoimintoja, arvokasta aikaa hukataan vaihtelevien ja puutteellisten periaat-
teiden kayttoon. Organisaatiot, jotka suorittavat projekteja sadnnollisesti, tulisi sopia pro-

jektitoiminnan periaatteista ja menetelmistd. Ndin kaikilla on samanlainen ymmairrys
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siitd, kuinka projektitoiminta yhdistyy organisaation liiketoimintaan ja miten projektit yh-
tidssa tulisi suorittaa. Yhtendiset menetelmét sidstavit aikaa ja vaivaa ettd nostavat pro-

jektionnistumisia.

Organisaation projektitoiminnan sovitut periaatteet ja kdytdnnot kerdtddn dokumenttiin,
jota kutsutaan projektimalliksi tai -manuaaliksi. Projektimalli luo projektitoiminnalle
standardin, joka sisdltdd yleisid sovittuja periaatteita siitd, miten organisaatiossa suorite-
taan projekteja. Projektimallin tulisi olla tarpeeksi yleinen, jotta sitd pystyisi soveltaa or-
ganisaation kaikissa projekteissa. Projektimalli pitdd sopia organisaation kulttuurin ja lii-
ketoiminnan tarpeisiin. Mallissa mééritelldén yleinen elinkaarimalli, sekd hallintaproses-
sit ja keinot, jotka vaiheissa tulisi soveltaa. Toisin sanoen mitd, miten ja milld tavalla.
Projektimalliin tulisi myds mééritelld yhteinen terminologia, vadrinymmaérryksien valtta-

miseksi. (Hill 1-2)

Kaikkea ei Hillin mielestd tarvitse muuttaa kerralla. Projektitoiminnan kehittdmisté voi-
daan aloittaa soveltamalla tiettyjd hallintaprosesseja, jotka ndhdéén tarpeelliseksi ja joi-
den hydty on nopeasti huomattavissa (Hill, 1-2). PMBOKIin hallintaprosessi projektiméa-
ritelmén luontiin on yksi esimerkki prosessista, josta on projektille paljon hyotya. Projek-
timééritelma on muodollinen asiakirja, jossa mééritellaan projektin tarkoitus ja tavoitteet
(miten linkittyy organisaation strategiaan), onnistumisen kriteerit, sidosryhmét, kommu-
nikaatio jne. (PMBOK Guide, 45) Projektin jokaisessa elinkaarivaiheessa tulisi soveltaa
tarkoituksenmukaisia hallintaprosesseja, tukemaan hyvid projektiperiaatteita ja -kaytén-

t6jé (Hill, 2).

Hill véittad, ettd projektimallin kiyttdonotto mahdollistaa seuraavia asioita:

- Projektitoiminnan standardi, jota kaikki projektipéallikot tulisi kédyttaa.

- Hallintaprosessien vaiheittainen kayttoonottaminen, aloittelemalla kaikkein hyo-
dyllisilla.

- Saavuttaa yhteisymmaérrys organisaation liiketoiminnan ja teknologian pyoritté-
misestd, sovitulla projekti elinkaarimallilla.

- Kokonaisvaltaisen ettd yksittdisen projektin suorituksen seuraamista.

- Tunnistaa ja soveltaa liitketoiminnallisia ja teknisid prosesseja projektimalliin.

(Hill, 2)
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Turner viittd projektimallin tuovan mukaansa seuraavia asioita:
- Ohjeet projektitoimintaan ja sen hallitsemiseen.
- Yhteniinen ldhestymistapa ja sanasto.
- Perustukset organisaation resurssien suunnitteluun.
- Auttaa uusien tyontekijoiden tyonperehdytyksessa.
- Projektimalli mité voi ndyttid asiakkaille, saavuttaakseen heidén luottamuksensa.

- Perustukset laadunvarmistamiselle.

Turner painottaa, ettd projektimallin kehittdmisessa tulisi huomioida kaikki sidosryhmat
(Turner, 2009, 351). Projektitoiminnankehittimisessa tulisi aina pitdd huolta perusorga-
nisaation tuesta. Projektitoiminta ei onnistu, jos tdmi ei saavuta perusorganisaation tir-
keimpien sidosryhmien ja osallistujien tuki. Andersen ym. viittdvit, ettd projektitoimin-
nan onnistumisen kannalta on tdrkedd, ettd seuraavista asioista sovitaan:

- Mika on organisaation ja esimiesten vastuu projektitoiminnassa.

- Kuka on vastuussa projektitdiden vaatimasta resurssoinnista.

- Miten vapaista resursseista sovitaan sisdisesti ja mitkd sddnnét tdhén liittyy.

- Mitka tyokalut ja menetelmait tulisi projektitoiminnassa soveltaa.

- Miten koordinointi ja yhteisty0 saavutetaan. (Andersen E. ym. 2009, 16-19)

Projektimallin suunnitteluun voi hyddyntdé olemassa olevia julkisia projektimenetelmi,
kuten PMBOK, ISO 21500, PRINCE2 jne. Projektimenetelmi kertoo mitkéd toiminnot
tulee suorittaa ja missé jarjestyksessd hyvin projektitoiminnan ja tuloksen takaamiseksi.
Julkiset projektimenetelmét ovat kehittyneet vuosien varrella, saavutettujen kokemuksien
perusteella. Useimmat néistd ohjeistuksista ovat saaneet pohjansa ja tukensa julkisista
yhteisoistd, ldhteind tuhansia kokeiluja yhteiso ja yritys maailmasta. Projektimenetelmait
tulee toimia ajankohtaisille projekteille. Tdmaén takia projekteille kannattaa luoda projek-
tikategoriat. Useimmiten projekteja ryhmitellddn kompleksisuutensa perusteella (riskit

ja/tai kustannus).

Turner, Ledwith ja Kelly tutkivat vuonna 2012 pk-yritysten projektimenetelmid Euroo-
passa ja Australiassa, tavoitteina 10ytdé vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
- Miten laajasti tutkittavien yritysten liiketoiminta on sidoksissa projektimaisiin
tyosuorituksiin?

- Mitka projektimenetelmat ja keinot kiytetdan?
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- Tarvitsevatko pk-yritykset vihemman byrokraattisia, ihmiskeskeisimpii projekti-
toimintoja, verrattuna isoihin yrityksiin? (Turner ym. 2012)

Tutkimuksessa suoritettiin kyselylomake, joihin saatiin vastauksia yhteensd 123 kpl. Tut-
kimuksessa ilmeni ettd pk-yritykset suorittavat keskiméérin noin 40 % liikevaihdostaan
projekteilla, mikd on aika suuri luku. Projektitoimintaa hyodynnetdén kaikessa liiketoi-
minnassa, tutkimus- ja kehitysprojekteissa. Pystyttiin todentaa, ettd julkisia projektime-
netelmid sovelletaan enemmaén isoimmissa organisaatioissa kuin pienemmissd. Tutki-
muksessa perustellaan, ettd pienemmaét organisaatiot tarvitsevat ihmiskeskeisimpid, ei
niin byrokraattisia projektimenetelmid projektitoiminnassaan. Todetaan yritysten hyo-
dyntdvin taulukko 20 mukaisia projektikdytint6jd sen esittdmisessd tirkeysjdrjestyk-
sessid. Vaatimusmaddrittely, aikatauluttaminen, riskiarviointi, tarkistuspisteiden kéytto,
projektiaikataulun raportointi sekd tydositus kuuluivat eniten kéytettyihin projektikédytin-

toihin. (Turner ym. 2012)

TAULUKKO 20. Pk-yritysten soveltamat projektikdytdnnot (Turner ym. 2012)

Micro (%) Small (%) Medium (%) Large (%)

Requirements definition 90 81 88 86
Work or milestone schedule 74 79 68 74
Risk management 74 43 52 67
Milestones 73 64 73 71
Status reports — time 70 30 o7 82
Work breakdown 70 64 48 a6
[ssue management 63 36 48 69
Status reports — cost 59 43 o0 77
Resource schedules 52 21 40 52
Project road map, level 1 plan 50 43 38 67
Team building 44 29 46 37
Responsibility assignment matrix 44 o7 40 o2
Status reports — resource usage 30 29 32 o2
Project book 7 19 22 24
Agile methods 0 0 11 11
Project office 0 7 14 22

Note: These are sorted based on the extent of use (categorised as essential)

Kun uutta projektimallia suunnitellaan, siind tulisi priorisoida edelld mainittuja projekti-
kaytantdjd ja nithin kuuluvia tydkaluja parhaan mahdollisen hyodyn saamiseksi. Hill esit-
tdd kuviossa 45 projektimallin kdyttdonoton vaiheita. Ensiksi tulisi luoda ryhma ja stra-
tegia mallin kehittdmiselle. Mallin kehittiminen kannattaa tehdd ryhmissi. Kehittdmis-
ryhmaén tulisi sisdllyttdd kokeneimmat projektiosallistujat, ja muita projektien kannalta

avainrooleissa olevia henkilditd. Ulkopuoliset asiantuntijat voivat auttaa mallin ja kéy-
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tdntojen kehittdmisessd. Nykytilanne tulisi arvioida - mitkd kdytanndt sovelletaan nykyi-
sessd projektitoiminnassa? Téamin jéilkeen tulisi tunnistaa mitkd asiat malliin tulisi sisél-
tad. Siihen sisdltyy elinkaarivaiheiden ja hallintaprosessien suunnittelu, seka niihin liitty-
vien periaatteiden kuvaaminen. Kun projektimalli on suunniteltu, jalkautuminen suunni-
tellaan. Samassa yhteydessd kannattaa pitdd koulutuksia ja harjoituksia projektimallin
kayttoonottamiseen. Projektimalli otetaan kadyttoon, jonka jdlkeen sen toiminta seurataan

ja jatkuvasti kehitetdan. (Hill G. 2014, 6-7)

Establish Basis for Develo Conduct Manage
Project Management Methodology Methodology Methodology
Methodology Solution Implementation Maturity
+ Convene methodology » Identify + Plan methodology » Manage
development team methodology implementation methodology
components , 1mplementat10n
. Pre]i)cue methodologv * Plan project + Analyze
. ign life cyc 3| transition > ¢
clep oyment strategy le,éggslelie cy cle p U M etho dology
* Examine current P . + Conduct performance
practices * Develop project methodology .
management training an Manage
practices lmplementatlon methodoloc
mamtenance
+ Introduce
methodology
platform

KUVIO 45. Projektimallin kdyttoonotto (Hill G. 2014, 6)

Organisaation aiempien kdytdntdjen kehittdminen ja muuttaminen voi joskus olla haasta-
vaa. Tdhédn tarkoitukseen onkin hyvé soveltaa muutoksenhallintaa, jotta muutos saataisiin
jalkautettua parhaimmalla tavalla. Téssd tutkimuksessa on useampaan otteeseen mainittu
tuen merkitys projektitoiminnan kehittdmisessd. Professori John P. Kotterin 8-askeleen
malli muutoksenjohtamisessa, on tunnettu muutoksenmalli (kuvio 46). Siind nidhddin
muutoksen tunnistaminen ja vahvan ryhmén luomisen, tirkeimpind asioina muutoksen
jalkauttamisessa. Nykytilanne ja muutoksen tarpeellisuus tulisi motivoida oikein. Siitd
tulisi luoda visio ja strategia, jota voidaan kayttdda kommunikoidessa alaspdin kaikille
niille, jotka muutos koskettaa. Esteistd tulisi paéstd eroon tavalla tai toisella. Muutoksessa
tulisi hakea nopeita hyotyjé. Projektitoiminnassa tima voi tarkoittaa erilaisten toimivien
hallintaprosessien kdyttoonottamista. Muutoksesta saavutetut hyodyt tulisi hyodyntda
mahdollisimman tehokkaasti. Néitd periaatteita tulisi ottaa huomioon projektitoiminnan
kehittamisessd, jotta muutosta hyvéksyttéisiin ja sovellettaisiin onnistuneesti. (Kotter J.

1995)



109

Eight Steps to Transforming Your Organization

Establishing a Sense of Urgency

Examining market and competitive realities
|dentifying and discussing crises, potential crises, or major opportunities

Forming a Powerful Guiding Coalition

Assembling a group with enough power to lead the change effort
Encouraging the group to work together as a team

Creating a Vision

Creating a vision to help direct the change effort
Developing strategies for achieving that vision

Communicating the Vision

Using every vehicle possible to communicate the new vision and strategies
Teaching new behaviors by the example of the guiding coalition

Empowering Others to Act on the Vision

Getting rid of obstacles to change
Changing systems or structures that seriously undermine the vision
Encouraging risk taking and nontraditional ideas, activities, and actions

Planning for and Creating Short-Term Wins
Planning for visible performance improvements
Creating those improvements
Recognizing and rewarding employees involved in the improvements

Consolidating Improvements and Producing Still More Change
Using increased credibility to change systems, structures, and policies that don't fit the vision
Hiring, premoting, and developing employees who can implement the vision
Reinvigorating the process with new projects, themes, and change agents

NN U s WO

Institutionalizing New Approaches

Articulating the connections between the new behaviors and corporate success
Developing the means to ensure |eadership development and succession

KUVIO 46. Kotterin 8-askeleen malli (Kotter, J. 1995)

8.3 Prosessien standardointi ja jatkuva kehitys

Uusien kiytdntojen omaksuminen, ymmadrtdminen ja hyodyntdminen kestdd oman ai-
kansa. Edelld on tullut mainittua, ettd organisaation kidytintdjen muutettaessa voi hyo-
dyntdd muutoshallintaa. Kun projektimalli ja muutos on jalkautettu, ja siirretdén yhtendi-

simpiin prosesseihin, timin toimintaa tulisi seurata. Toiminnan seuraamiseen voi hyo-
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dyntdd Capability Maturity Model (CMM) menetelmaid. CMM:ssd on kyse prosessihal-
lintatyokalusta, jossa keskitytdin prosessien méérittelemiseen, seuraamiseen, arviointiin
ja optimointiin. Muitakin prosessikehitysmenetelmid 10ytyy, kuten esimerkiksi: LEAN,
Six Sigma, erilaisia laadunhallintamenetelmid, liiketoimintaprosessien johtaminen. Néi-
den mallien tarkoitus on analysoida yrityksen toimintaprosesseja ja etsid keinoja niiden

parantamiseen. (Laamanen & Tinnil4, 2009, 12-14)

Projektitydssd yhtendiset strukturoidut tyotavat ovat tarkeitd. [lman strukturoituja tyota-
poja tuloksellisuus kérsii. CMM auttaa organisaatiota siirtymddn enemmaén hallittuun ja
strukturoituun prosessihallintaan, tavoitteena parannettu toiminta ja suorituskyky. Mene-
telmd auttaa yhtendisten prosessien rakentamisessa, mittaamisessa ja kehittdmisessa.
CMM luokittelee organisaation prosessikdytdntdjd tasoilla 1-5. Alimmalla tasolla ole-
valla organisaatiolla puuttuu yhtendisié prosessikédytiantdjd. Mitd ylemmaéksi organisaatio
voidaan luokitella, sen hallitsevampi ja strukturoidumpi tyoskentelytapa organisaatiolla
on. Tasot mééritelldéin seuraavanlaiseksi:

1. Aloitteleva.
Hallittu.
Madritelty.
Kvantitatiivisesti méadritelty.

Optimoitu. (Paulk, M. 1993)

wok » N

Project Management Institute (PMI) on kehittinyt oman menetelmén, joka hyddyntaa
CMM-prosessikehitystd organisaation projektihallintakyvyn kehittimiseen ja arviointiin.
Tdmid kutsutaan OPM3-menetelmédksi (Organizational Project Management Maturity
Model). Sen tarkoitus on auttaa organisaatiota analysoimaan projektihallintakykynsa.
Sitd voi kayttdd organisaation projektihallinnan luontiin, tai edelleen kehittdmisessa.
OPM3 analysoi organisaation projektihallintakyvyn kolme tasoa; salkunhallinta, ohjel-
mabhallinta, projektihallinta. (OPM3, 17)

OPM3 hyodyntdad PMI:n kehitettyja ohjeita ja projektihallintaprosesseja kaikilla kolmella
eri tasoilla:

- Salkunhallinta: The Standard for Portfolio Management — Third Edition.

- Ohjelmabhallinta: The Standard for Program Management — Third Edition.
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- Projektihallinta: A Guide to the Project Management Body of Knowledge

(PMBOK Guide) — Fifth Edition. (OPM3, 21)

OPM3 tarkastelu voidaan suorittaa organisaatioiden tasojen mukaisesti:

- Vertaileva malli. Niille organisaatioille, jotka jo kdyttdvét projektihallintaa kai-

killa tasoilla.

- Suunnitteleva malli. Uusille organisaatioille tai niille organisaatioille jotka ovat

ottamassa projektihallintaa kdyttoonsa.

- Kehitettdvd malli. Organisaatioille, joilta puuttuvat kehykset strategiatoteutuk-

seen. Nama voivat hyodyntdd menetelman parhaimmiksi todetut kiytdnnot omien

prosessien arvioinnissa. (OPM3, 24)

Growth *
L]
[

Maturity

Phase
Growth

- . . b E
Phase : ‘.\
Birth/ E \

Start-up - ".\ ‘/ *
|

ORGANIZATIONAL STAGE OF MATURITY

Phase

Continuous 4= " "

TIME

Y

B ey Decision Points
(Evolve to next Growth Horizon
before entering decline path)

3 Decline Paths
Decline path of organizational
maturity if not supported by
appropriate best practices

Best Practices

Project Management Best
Practices needed to support
each growth stage

KUVIO 47. Organisaation kehityspolku projektitoiminnan kehittimisessd (OPM3, 87)

Kuvio 47 esittdd organisaation projektitoiminnan kypsyyden ja kehityksen aloittelevasta

harjoittelijasta, joka opm3 syklien kautta edistyy kypsyneeksi osaajaksi. Syklien kautta

organisaatio onnistuu soveltamaan hyvia todettuja kayténto;ja.

OPM3 kehyksen sykli suoritetaan eri vaiheissa, kuvion 48 mukaisesti. Vaiheita on viisi:

1. Keréd tieto ja valmistaudu arviointiin. Téssd vaiheessa organisaatio valmistautuu

projektihallinnan arviointiin. Organisaation tulisi ymmart4a:

a. Organisaation missio, visio ja arvot.
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b. Organisaation tarpeet, kipupisteet, tavoitteet, mitattavissa olemassa olevat
tulokset.
c. OPM3 malli ja miten arviointi suoritetaan.
2. Suorita arviointi. Organisaation kykyé verrataan OPM3 malliin
3. Suunnittele kehitys. Kun tarkastelu on tehty, kohdeorganisaatio suunnittelee mité
tarkastettuja kykyjd ldhdetddn kehittimiin. Organisaatio pohtii, mitkd parhaat
kaytannot ja kyvyt implementoidaan.
4. Implementoi ja hallitse kehitystd. Parannukset implementoidaan organisaatioon.
5. Toista prosessi. Parannussyklin valmistumisen jidlkeen uutta kykyé arvioidaan ja
mitataan josko se tiyttdd toivotun tuloksen. Jos se ei vield tdytd haluttua tulosta,
se paityy uuteen parannussykliin, jossa sitd pyritdén edelleen kehittdd haluttuun

tulokseen. (OPM3, 24-26)
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KUVIO 48. OPM3 prosessisykli (OPM3, 25)

OPM3 prosessisyklit kohdistetaan projektitoiminnan kolmeen alueeseen: salkunhallinta,
ohjelmahallinta, projektihallinta. Nédiden lisdksi siind on erillinen alue ”Organizational
enablers” (OE). OE-alue kisittelee organisaation avoimuus projektitoiminnan soveltami-
seen. Kuten esimerkiksi organisaation struktuuri, kulttuuri, teknologia ja ihmisresurssit.
Néiden neljan alueiden toiminnan kehityksessd voi soveltaa OPM3:n hyvid kéytantoja

projektitoiminnan kehittdmiseen. Kuviossa 49 nidkyy projektitoiminnan alueet, joihin
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OPM3 prosessit kohdistetaan. Taulukossa 21 nidkyy ensimmaéiset OPM3 prosessit, mitka

voi koittaa soveltaa organisaation projektitoiminnassa.

b’

Portfolio Domain Program Domain Project Domain

Process Group Life Cycle Phase Process Group
Knowledge Supporting Knowledge
Area Process Area
Process Supperting Activity Process.
o 7 7
Organizational [ Best ] Imgrrgf:;sem
Practice
Enabler Stage*
Capability

* Mot applicable for Organization Enablers

" I

KUVIO 49. OPM3 projektitoiminnan alueet ja implementointi (OPM3, 27)



TAULUKKO 21. Esimerkkejd muutamista OPM3 prosesseista (OPM3, 112)
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Best Practice Name Portfolic Program  Project Organizational Process
Domain Domain Domain  Enabler Improvement
Stage
1000 Establish The organization has | Portfolio | Program | Project Organizational
Organizational Project | policies describing Project Management
Management Policies | the standardization, Policy and Vision
measurement, control,
and continuous
improvement of
organizational
project management
processes.
1005 Standardize Develop | Develop Project Project Standardize
Project Charter Charter Process
Process standards are
established.
1020 Standardize Develop | Develop Project Project Standardize
Project Management | Management Plan
Plan Process Process standards are
gstablished.
1030 Standardize Project Collect Requirements Project Standardize
Collect Requirements | Process standards are
Process gstablished.
1035 Standardize Monitor Monitor and Control Project Standardize
and Confrol Project Project Work Process
Work Process standards are
gstablished.
1040 Standardize Project Define Scope Process Project Standardize
Define Scope Process | standards are
gstablished.
1045 Measure Monitor and | Monitor and Control Project Measure
Control Project Work | Project Work
Process Process measures
are established,
assembled, and
analyzed.
1060 Standardize Project Define Activities Project Standardize
Define Activities Process standards are
Process gstablished.
1055 Control Monitor and Monitor and Control Project Control
Control Project Work Project Work
Process Process controls
are established and
gxecuted to control
the stability of the
[DrOCEss.

Seuraavassa kuviossa 50, ndkyy miten OPM3 prosessit harjoitellaan ja implementoidaan

organisaation projektitoimintaan ja miten organisaation osaaminen kehittyy. Projektialu-

een prosessit kisittelevit kaikkia PMBOKIin yhdekséi eri projektihallinnan tietoaluetta.

Prosessit mitkd kohdistetaan aiemmin mainittuihin neljdén projektialueeseen, voidaan

my0s jakaa neljdén eri tasoon: standardoi, mittaa, hallitse ja kehitd. Organisaation tulisi

ensin soveltaa alhaisimmat prosessit, eli standardisoida prosessit. Projektitoiminta har-

monisoidaan luomalla standardi ja infrastruktuuri, jonka jilkeen sitd on helpompi kisi-
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telld ja kehittdéd eteenpdin. Suorittamalla ylempien tasojen OPM3-prosessit (mittaa, hal-
litse, kehitd), organisaatio kehittyy standardointivaiheesta osaavammaksi projektiosaa-
jaksi. OPM3 on tehokas tapa kehittdd organisaation projektitoimintaa. Sitd tulisi jatku-
vasti harjoittaa, jotta projektitoiminta parantuisi entisestidén. Alussa pééstddkseen alkuun
voidaan soveltaa muutamia hyodyllisid kiytidntoja. Kaikkia prosesseja ja kdytint6ja ei ole
tarkoitus kdyttda, se on ldhes mahdotonta. Prosessien kéytto vaatii aikaa ja resursseja ja

niiden kéytto tuleekin aina tasapainottaa ajankohtaisen toiminnan mukaan.

Current OPM Assessed Maturity Desired OPM Maturity

Portfolio
Management

Program
Management

e

Project
Management

Organizational
Enablers

Standardize Measure Control Improve Standardize Measure Control Improve

D Implemented Best Practice D Not Implemented Best Practice

KUVIO 50. Organisaation hyvien kayténtdjen visuaalinen kehitys (OPM3, 88)
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9 KOHDEYRITYS

Tutkittava kohdeyritys pidetddn tdssid opinndytetyOssd salattuna. Kohdeyritys on perin-
teikds. Yritys perustettiin jo vuonna 1920. Kohta satavuotias paikallinen teleoperaattori
toimii suomessa Lénsi-Uudellamaalla, padalueellaan Hanko - Inkoo. Yrityksen liike-
vaihto oli vuonna 2017 noin 7 miljoonaa. Henkilokunta koostuu noin 25 henkil6sta. Yri-
tys on viimeisen kymmen vuoden aikana sopimusten kautta kuitenkin tydllistdnyt vuosit-
tain yhteensa noin 50 henkil6d. Yhtion omistaa paikalliset puhelin- ja kuituosakkaat, eli
toimitettujen yhteyksien kayttdjat. Omistajuus on télla tavalla pidetty paikallisena. Yhtion

tyOympériston ensimmaéinen kieli on ruotsia, toisena kielend puhutaan suomea.

Allekirjoitettu on ollut yhtion palveluksessa jo yli kymmenen vuotta. Yhtio teki ison stra-
tegisen muutoksen vuonna 2008 kun yhti6 piitti investoida oman kuituverkon rakenta-
miseen toiminta-alueellaan. Siitd paivasté ldhtien yhtio on investoinut muutama miljoona
euroa joka vuosi, oman verkon rakentamiseen alueella Hanko — Raasepori — Inkoo. Stra-
tegiamuutos vaatii oman toiminnan muutoksia useammilla tasolla. Itse tuotettuja kuitu-
palveluita ovat internet-, kaapeli-TV ja laajakaistapuhelin-palvelut. Yhtion valttikortteina

on ollut paikallisuus, ettd laadukkaat kuitupalvelut.

Yhtié on, nopean muutoksensa aikana, kasittinyt enimmékseen toimitusprojekteja, liit-
tyen kuiturakentamiseen ja palveluiden pydrittimiseen. Toiminnankehitysprojekteja on
suoritettu myos paljon. Organisaation struktuuri on kdynyt 1dpi muutoksia, jossa joitakin
osaamisalueita on siirretty ulkoisten sopimuskumppaneiden alle. Toiminta on keskittynyt
kuitupalveluiden tuotantoon ja kehittdmiseen. Toimitukset tehdddn osin sopimuskump-

paneiden kautta.

Organisaatiosta puuttuu yhtendinen projektitoiminta. Yrityksen johto on tunnistanut puut-
teita projektien suorittamisessa, ja haluaisi puuttua ongelmiin. Ajatuksena on parantaa
projektitoimintaa, jotta projektit suoritetaan paremmin. Teleoperaattorimarkkina on Suo-
messa kova. Pérjatiakseen on voitettava kéyttdjien luottamus, luotettavalla ja kilpailuky-
kyiselld toiminnalla ja palveluilla. Koska yritys investoi suuria mairié litkevaihdostaan
projekteihin, ja koska kilpailu on markkinoilla kova, timén tdytyy suoriutua projekteissa

hyvin. Tdmin vuoksi projektitoimintaa halutaan kehittdd enemmin toimivaksi kokonai-
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suudeksi. Tamain tutkimuksen tarkoitus on aloittaa projektitoiminnan kehitys. Tutkimuk-
sen valmistuttua, kohdeyrityksen projektitoiminnalle on luotu aloitus, ja kehityspolku

eteenpdin.
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10 KYSELYLOMAKEN TOTEUTTAMINEN

Tédmin tutkimuksen teoreettisen osan ohella, kohdeyrityksen projektitoimintaa arvioi-
daan kyselylomakkeella. Projektitoiminnan kysymykset koostuvat luvuissa 3-8 ilmen-
neestéd teoriaosuuden keskeisimmistd hyvistd kdytdnndistd ja periaatteista. Siind tarkas-
tellaan projektitoiminnan: infrastruktuuri (jarjestelmalliset edellytykset projektitoimin-
nalle), suunnittelu, organisointi, seuranta ja hallinta, tuloksellisuus. Kysymykset ovat hy-
vin laajoja, ja muistuttavat osin OPM3:n kehitysprosesseja. Tédssd kyselylomakkeessa on
kuitenkin hyddynnetty Turnerin materiaalia ja niissd esiintyy myods kdytdntdjen ja mene-
telmien ohella, periaatteita mité projektitoiminnan osa-alueiden alla késiteltiin. Kaikkiaan
kysymyksié esiteltiin 75 kappaletta, joista 4 oli profiloivia kysymyksid. Kysymyksiin
(paitsi profiloiviin) vastattiin maéréllisesti, pisteilld 1-6 riippuen paljonko toteamuksesta

oli samaa mielta.

Kyselylomakesuoritusta varten avattiin organisaation Office365 ymparistossd Sharepoint
sivu. Sharepoint sivua kutsutaan ’Projektutveckling”-sivuksi, eli projektitoiminnan kehi-
tys. Téhdn kerédtddn kaikkea tietoa mitd yhtiossd projektitoiminnasta halutaan kertoa.
Tadma on hyvé tapa keritd ja tiedottaa henkildstod projektitoimintaan liittyvistd asioista.
Sharepoint sivustoon tulee ensin kirjautua, sithen padsee ainoastaan, jos on kohdeyrityk-
sessd toissd. Sharepoint sivustoon kytkettiin kyselylomaketoiminto, jota hyddytettiin ky-
selylomakkeen suorittamiseen. Kun kyselylomake oli tehty, timén tutkimuksen sponsori
- eli tutkimuksen tilaaja, kdvi tutustumassa sisdltéon ja antoi muutaman kehitysehdotuk-
sen. Ehdotusten perusteella kyselylomakkeeseen tehtiin ehdotetut korjaukset, jonka jil-
keen siséltd hyviksyttiin. Sponsori, joka istuu yhtion johtoryhméssé, tiedotti timén jal-
keen yhtion henkildstod projektitoiminnan arvioinnista ja kehittdmisestd. Kyselylomak-
keen vastaaminen oli anonyymi ja vapaaehtoinen. Sponsori kannusti henkilostoa osallis-
tumaan arviointiin, motivoimalla tutkimuksen tarkoituksella ja tarpeellisuudella. Aikaa
kyselylomakkeen vastaamiseen annettiin kaksi viikkoa. Kyselyn vasteajan mennessd um-

peen vastauksia oli saatu yhteensd 15, mika tarkoittaa noin 60 % osallistujamééarén.

Seuraavaksi esitetddn kysymykset sekd saadut vastaukset taulukossa, jossa positiivinen
keskiarvo, hajonta ja variaatio on laskettu. Positiivinen keskiarvo tarkoittaa téssd tapauk-
sessa sité, ettd kysymykset jotka kysyttiin kdénteiselld tarkoituksella (negatiivisesti), on

kddnnetty positiiviseksi kddantdmalla alin piste korkeimmaksi jne.
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11 TUTKINTATULOKSET

11.1 Johdanto

Téssé luvussa esitellddn kyselylomakkeen tulokset, erilaisista ndkdkulmista katsoen.

11.2 Tulokset

Tulokset ovat liitteessd 1. Kysymykset on jérjestetty kysytyssa jarjestyksessd ja sisallol-

tdén taulukon 22 mukaisten varikoodien perusteella.

TAULUKKO 22. Kysymysryhmien vérikoodit

Profiloiva, kysymykset 3-5

Infrastruktuuri, kysymykset 6-27

Suunnittelu, kysymykset 28-44

Organisointi, kysymykset 45-56

Seuranta ja hallinta, kysymykset 57-63

Tuloksellisuus, kysymykset 64-73

Huonoksi arvioitu keskiméariainen arvosana

Pisteet 4,5-6 Hyviksi arvioitu keskiméardinen arvosana

Huonoksi arvioitu variaatio vastauksissa

Variaatio > 0,7 Hyviksi arvioitu variaatio vastauksissa

|

Huonoksi arvioitu hajonta vastauksissa

Hajonta <2 Hyviksi arvioitu hajonta vastauksissa

Taulukossa 23 & 24 esiteltynd 10 huonoiten ja parhaiten parjanneet kysymykset.



TAULUKKO 23. 10 alhaisimmat arvosanan saaneet

Kysymys

Arvo-

Vari-
aatio

120

32

Vi dndrar ofta pa vara planer under
projektets gang.

sana 1-6

1,27

31

Var planering fokuserar for mycket
pa slutdatum, for lite pa mellanstadi-
ers resultat/datum.

69

Vira projekt saknar formella projekt-
avslutningar dér projektets lardomar
tas till vara.

1,35

2,00

6,00

70

Bristen p& dokumentation ér ett kon-
stant problem.

1,35

2,00

6,00

42

Vér projektplanering ar ofta och over-
skattar vir egen samt andra parters tid
och kapacitet.

1,27

2,00

6,00

56

I vara projekt ar projektorganisat-
ionen (rollindelningen) mer av en for-
malitet med véldigt liten inverkan pé
sjdlva projektet.

0,89

3,00

2,00

5,00

66

I var organisation jobbar alla pa sitt
eget sitt, procedurer saknas eller f6ljs
sdllan.

1,40

2,00

5,00

29

Véra projektplaner ar for allménna,
de borde vara mera detaljerade.

1,00

6,00

68

Vaéra projekt saknar formella projekt-
starter.

1,00

6,00

41

Var projektplanering ér ofta och dver-
skattar var egen samt andra parters
kompetens och formagor.

1,10

1,00

5,00




TAULUKKO 24. 10 korkeimman arvosanan saaneet

Kysymys

Arvo-

Vari-
aatio

121

Skulle du vara beredd att forbéttra

dina egna samt foretagets projekthan-
teringskunskaper?

sana 1-6

5,67

0,38

Det ar latt att forsta varfor projekt ut-
fors och hur de hanger ihop med fore-
tagets strategi.

5,20

0,74

44

Hos oss kan alla kénna eget ansvar
for sina arbetsuppskattningar.

4,93

0,64

12

Forménnen deltar aktivt i beslutfat-
tande i projekten enligt deras Gver-
enskomna ansvar och stoder pé det
viset projektgruppens framsteg. Pro-
jektet forhindras saledes inte av att
beslutsfattarnas skulle dréja med be-
slut.

4,80

0,60

3,00

3,00

6,00

73

Véra samarbetspartners och anvan-
dare sager sig ofta vara ndjda med re-
sultaten vi levererar!

4,67

0,67

3,00

3,00

6,00

43

Hos oss kan alla delta i planering och
uppskattning av egen arbetsinsats.

4,53

0,70

3,00

3,00

6,00

37

Var planeringsprocess ser till att in-
volverade parter har mojlighet att
delta och péaverka projektet.

4,47

0,84

3,00

3,00

6,00

45

I vara projekt ar alltid rétt personer
och deltar i ritta arbetsskeden.

4,40

0,69

3,00

3,00

6,00

55

Vi lyckas kommunicera och jobba ef-
fektivt med varandra inom teamet
tack vare god organisering.

4,40

0,83

3,00

3,00

6,00

36

Vi har en planeringsprocess som sti-
mulerar till kreativitet och sitt att
hitta nya 16sningar.

4,33

1,24

b

5,00

1,00

6,00
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Seuraavaksi taulukko 25 jossa korkein variaatio. Kuten nidkyy, nédissd nikyy myos kor-
keaa hajontaa, ettd matalia arvosanoja. Kysymykset jakavat mielipiteitd.

TAULUKKO 25. Korkein variaatio

Arvo- Vari- Ha-
sana 1-6 | aatio  jonta

Kysymys

Vira projekt saknar formella projekt- - -

68 starter.

1,00 | 6,00

Vi har pa forhand klara definierade
7 instruktioner for hur projekt hanteras -
inom foretaget.

1,00 | 6,00

Vi saknar kommunikationsforfaran- -

47 den och —kanaler inom véra projekt.

Nyckelpersoner ér ofta inte tillgéng-
46 liga for projektet vid planerad tid- -
punkt.

1,00 | 6,00

Véra projektplaner har alltid realist-
iska slutdatum.

5,00
5,00
B8 | 1.00 | 6,00
5,00
4,00

39 3,60 1,00 | 5,00

43 Vi saknar kommunikationsforfaran- 273
den och —kanaler mellan vara projekt.

1,00 | 5,00

Vara projektplaner ar for allménna, 2,60

2 de borde vara mera detaljerade.

1,00 | 6,00

Rapportering och uppf6ljning i véra
57 projekt anvénds for att vid behov dis- 3,93
kutera korrigerande atgéirder.

Det hinder rétt sa ofta i vara projekt
att projektteamet och kunden/anvan- -
daren inte har samma uppfattning om
projektets mal/krav

1,00 | 6,00

22 1,00 | 6,00

Vir planering fokuserar for mycket
31 pa slutdatum, for lite p&4 mellanstadi- 1,80
ers resultat/datum.

2,00 | 6,00




Taulukossa 26 esitellddn ne kysymykset, jossa todettiin korkeaa hajontaa (> 5).

TAULUKKO 26. Hajonta > 5

Kysymys

Arvo-
sana 1-6

Vari-
aatio

Ha-

jonta

123

29

Vira projektplaner ar for allménna,
de borde vara mera detaljerade.

1,00

6,00

68

Vara projekt saknar formella projekt-
starter.

1,00

6,00

46

Nyckelpersoner ér ofta inte tillgéng-
liga for projektet vid planerad tid-
punkt.

1,00

6,00

22

Det hander rétt sa ofta i vara projekt
att projektteamet och kunden/anvéan-
daren inte har samma uppfattning om
projektets mal/krav

1,00

6,00

Vi har pa forhand klara definierade
instruktioner for hur projekt hanteras
inom foretaget.

1,00

6,00

14

Administrationen planerar sa att per-
sonal kan 16sgoras frén operativt ar-
bete och dvriga projekt for ett aktu-
ellt projekt

1,03

1,00

6,00

47

Vi saknar kommunikationsforfaran-
den och —kanaler inom vara projekt.

1,00

6,00

58

Vara projektplaner ar arrangerade sa
att vi kan kryssa av arbetsskeden ef-
terhand och péa det viset folja upp
projektets framsteg.

1,00

6,00

54

I véra projektet finns ingen osdkerhet
kring vem som ansvarar for vilka
uppdrag da uppdrag binds till an-
svarspersoner.

3,60

1,00

6,00

57

Rapportering och uppf6ljning i véra
projekt anvénds for att vid behov dis-
kutera korrigerande atgarder.

3,93

1,00

6,00

24

Jag har nddvéndig skicklighet for att
planera och organisera projekt.

4,00

1,29

1,00

6,00

36

Vi har en planeringsprocess som sti-
mulerar till kreativitet och sétt att
hitta nya 16sningar.

4,33

1,24

1,00

6,00
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Aluekohtaiset arvosanat ja variaatio esiteltynd kuvioissa 51-52.

Aluekohtaiset arvosanat 1-6

Infrastruktuuri
6,0
5,5
5,0
45 -
4,0 =

3,5

Tuloksellisuus ., . Suunnittelu
1

K

1y

W
. e
"y, o
lu,, KO
iy, W

“

Seuranta ja hallinta” ” Organisointi

KUVIO 51. Aluekohtaiset arvosanat.

Aluekohtaisten vastausten variaatio

Infrastruktuuri
1,40

1,35
1,30
1,25

Tuloksellisuus 1,20 Suunnittelu

Seuranta ja hallinta Organisointi

KUVIO 52. Aluekohtainen variaatio.
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Kuviossa 53 ilmenee, miten kysymysten keskimddrdinen arvosana jakaantui.

Arvosanajako [0,5 %] yhteenveto

30%

25%

20%

15%

10%

5% I I

0% I n B
-1,5 152 225 253 335 354 445 45

1 -5 5,0-5,5 5,5-6

KUVIO 53. Kysymysten keskimédrdinen arvosanajako

Kuvioissa 54-58 esittdd kysymysten hajontaa, niille kysymyksille missd huomattiin kor-
kea variaatio. Kysymykset viittaavat erimielisyyksiin. Mahdollisesti vadrinymmarryksen

(alhaisen osaamisen?), tai sitten projektit suoritetaan eri lailla, mika vaikuttaa tilastoihin.
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#68 Vara projekt saknar formella projektstarter.
5 -
4 .
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KUVIO 54. Alkupalaverit puuttuvat projekteissa

#7: Vi har pa forhand klara definierade instruktioner for hur
projekt hanteras inom féretaget.

O T T T T T
1 2 3 4 5

Podng

N w E=Y (%2} ()}
1 )

Antal svar

KUVIO 55. Meillé on selkeidt ohjeet miten projekteja tulisi suorittaa
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#48 Vi saknar kommunikationsforfaranden och —kanaler
mellan vara projekt.
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KUVIO 56. Meiltd puuttuu kommunikointitavat ja -kanavat projektien valilla

#29: Vara projektplaner ar fér allmanna, de borde vara
mera detaljerade.
6 -
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KUVIO 57. Projektisuunnitelmamme ovat liian yleisid, niiden tulisi olla yksityiskohtai-

semmat.



#39 Vara projektplaner har alltid realistiska slutdatum.

Frequency
o = N w D [0, (o)} ~ o]
1

1 2 3 4

Bin

KUVIO 58. Projektisuunnitelmillamme on aina realistiset loppupdivadmaarat

128

Kuviossa 59 mindmap”-kuvio, jossa on pyritty 16ytiméan kytkennédt alhaisten arvosa-

nojen

(< 3,5) syihin. Kysymykset on jérjestetty keskelle ja tietoalueet sivuille mustiin laatikkoi-

hin. Visuaalinen tapa analysoida kytkoksid auttavat hahmottamaan kokonaisuuden. Esi-

tettyjen kysymysten ja 38 kpl huonoiksi arvioitujen vastausten perusteella ndhdéén, etta

kytkoksié eri alueisiin on paljon.
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KUVIO 59. "Mindmap”-tydkalun tulos
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12 JOHTOPAATOKSET

12.1 Mairilliset johtopaatokset

Kohdeyrityksen projektitoimintaa tarkasteltiin projektitoiminnan infrastruktuurin, ja 4 eri
osa-aluevaiheiden kysymyksilld: suunnittelu, organisointi, seuranta ja hallinta, tuloksel-
lisuus. Vastausten perusteella voidaan tehdd seuraavat mairalliset johtopéétokset:

1. Organisaation projektitoiminnan mitoitettu keskiarvo oli melko alhainen (3,53[1-
6]). Tama johtunee siitd, ettei projektitoiminta ole standardoitu. Projektikypsyys
on alimmalla tasolla ja toiminta tulisi suunnitella alusta.

2. Keskiarvo oli alimmillaan (3,15[1-6]) kategoriassa “Tuloksellisuus”.
Tama voi johtua siitd, ettd ongelmat muissa kategorioissa nikyvét tekemisessé,
syitd ei mahdollisesti ymmarrets, eikd osata yhdistdd organisaation projektitoi-
mintaan. Kategorian alhaisten tulosten takana on luultavasti monta syité, jotka
16ytyvdt useammista osaamisen alueista. Mindmap-tydkalulla pystyttiin 10yté-
miin monta mahdollisia loogisia kytkent6jd alhaisten kysymysten ja osa-alueiden
valilla.

3. Keskiarvo muissakin kategorioissa oli alhainen (3,48-3,64[1-6]). Tami vahvistaa
ylld olevaa johtopditdstd, eli syitd tuloksellisuus kategorian huonoihin projektitu-
loksiin, 10ytyvit projektin kaikissa elinkaaren vaiheissa ja projektihallintaproses-
seissa.

4. Vastausten variaatio oli suhteellisen korkea (1,2). Variaatio viittaa erimielisyyk-
siin, sekd mahdollisesti alhaiseen projektiosaamisen — mité kysymykselld tarkoi-
tetaan, miten asia koetaan nykyhetkelld ja minkélainen halu on muuttaa asioiden

kasittelyd (konservatiivisuus/suojausmekanismi).

12.2 Laadulliset johtopiatokset

Analysoimalla vastauksia laadullisesti, voidaan todeta seuraavia asioita:
1. Suunnitteluun ei vastaajien mielesté kiinnitetd tarpeeksi huomiota. Suunnitelmien
koetaan olevan liian yleisié ja niithin tehddén toteutuksen aikana myds paljon muu-
toksia. Avainhenkil6iden osallistuminen projektiin oikeina ajankohtina koetaan

haasteelliseksi, mikd myds korreloi vahvasti mainitun suunnittelun puutteisiin.
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Avainhenkildiden puute korreloi myos erittdin vahvasti kommunikoinnin kdytan-
ndiden ja kanavien haasteisiin: "Nyckelpersoner dr ofta inte tillgéngliga for pro-
jektet vid planerad tidpunkt”, arvosana 2,87[1-6].
Suunnitelmien koetaan myds olevan epérealistisia. Siihen korreloi suunnittelun
tyokalujen ja kdytdntojen puute. Projektinjohtajia pidetddn huonoina suunnitteli-
joina. Suunnittelun osutta ei mahdollisesti pidetd tarkeénd osana projektia, tai sit-
ten tarpeeksi korkealaatuisia suunnitelmia ei vain ole pystytty laatimaan (resurs-
sien puute). Vastanneiden mielestd suunnitelmat pitdisi tehdé yksityiskohtaisem-
min, suunnitelmat eivét saisi keskittyd ainoastaan loppupdivimaéréén. On hyvin
mahdollista, ettd jos projekteihin luotaisiin selkeitd vaiheita, jossa pakotettaisiin
suunnitelmien tekoon, kdytdnnot parantuisivat ja vakiintuisivat.
Projektin toteutus ja organisointi koetaan puutteelliseksi. Projektin osallistujille ei
madritelld rooleja ja vastuita. Yhtendisid menetelmid, kiytantoja, tyokaluja ei so-
velleta: I var organisation jobbar alla pa sitt eget sitt, procedurer saknas eller
foljs sillan.”, arvosana 2,4[1-6]. Alku- ja loppupalavereita ei mydskaan pideti,
miké vahvistaa projekteissa koettuja organisoinnin haasteita:

a. vaiheet ja prosessit puuttuvat.

b. roolit ja vastuut eivit ole vakiintunieita, jonka takia sitoutuminen projek-

tiin voi kérsia.

c. suunnittelu, dokumentointi ja kommunikointi kérsii.

d. Seuranta ja hallinta puutteellista.
Néamaé edelld mainitut organisointipuutteet liittyvat myds sithen, ettei avainhenki-
16itd vapaudu ajankohtaisiin projekteihin, kun niité tarvitaan.
Seurannassa ja hallinnassa koettiin, etteivit projektijohtajat tukeneet ja johtaneet
projekteja tarpeeksi. Projektijohtajia moitettiin huonoista suunnittelu- ja delegoin-
titaidoista. Projektijohtajien koettiin keskittyvén litkaa yksityiskohtiin. Ja koska
suunnitteluvaiheessa ei miiritelld projektille vélituotoksia (WBS-ositusta useam-
mille tasolle), niin myds seurannassa koettiin, ettei projektien suorituksia seurata
tarpeeksi, tarkistuslistoja ei hyddynneta.
Projektin tuotoksissa huomattiin haasteita projektin tavoitteiden kanssa. On huo-
mattu, ettd projektiryhmin osallistujilla ja asiakkaalla on ollut erilaiset nikemyk-
set projektin tavoitteista ja tuotoksista. Asiakasta tulisi sisdllyttdd projektiin pa-
remmin, erityisesti alkuvaiheessa projektin mééritelmad luodessa, ja suunnittelu-

vaiheessa ennen jadddytysta.
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6. Kyselyssd havaittiin paljon haasteita ja puutteita. Hyvidkin puoliakin toki 16ytyi

myo0s. Néihin voidaan laskea osallistujien korkea motivaatio kehittdd projekti-
osaamistaan. Tulosten perusteella voisi tehdé johtopaatoksen, ettd organisaatiossa
ymmarretddn projektitoiminnan kehittimisen tarve ja hyoty. Halutaan selvisti pa-
nostaa enemmain projektiosaamiseen, ja ndyttdisi siltd, ettd kdytdntojd halutaan
ryhtyd muuttamaan ja parantamaan.

Organisaation pienestd koosta luultavasti johtuen, seuraavissa asioissa parjatain
kyselyn osallistujien mukaan hyvin: nopea paitoksenteko, projektien tarkoitukset
ymmarretddn, motivaatio ja sitoumus on korkealla. Vastuuta ollaan valmiita otta-

maan.

12.3 Kehitysehdotukset

Tassé tutkimuksessa on havaittu puutteita nykyisessé projektintoiminnassa. Tutkimuksen

perusteella organisaation projektitoimintaa voi kehittéé alla olevien (teoriaosuudessa tar-

kemmin seliteltyjen) ehdotusten perusteella:

1.

Standardoida projektitoimintaa yhtendiselld projektimallilla. Luvussa 8 maini-
taan, miten projektimalli tulisi kehittda ja jalkauttaa. Projektimallissa tulisi muun
muassa sopia elinkaarivaiheista, yhteisistd kdytannoistd (hallintaprosesseista) ja
periaatteista, joita projektitoiminnassa tulisi seurata. Muita asioita ovat linjaor-
ganisaation ja projektiryhméosallistujien roolit ja vastuut, yhteinen projektisa-
nasto sekd mitd tulisi milloinkin dokumentoida mihin. Pk-yrityksen kannalta on
hyvé soveltaa thmiskeskisid, ei niin byrokraattisia prosesseja ja kdytdntojé, joista
saadaan paras hyoty irti. Kédyténtdjen tulisi olla tehokkaita ja sujuvia suorittaa,
niiden ei tulisi vaatia suurta resurssimdardd. Kadytintdjen tulisi olla helposti ym-
marrettdvid, niin ettd osaamattomampikin projektipééllikko pystyy niitd soveltaa.
Parannetaan yksildiden projektiosaamista. Henkildiden tulisi osata soveltaa pro-
jektihallinnan hyvéksi koettuja kdyténtdjd ja periaatteita. Tdmd on mahdollista
kouluttautumalla henkilokuntaa sertifioinneilla (esim. IPMA-sertifiointi). Henki-
16st6d tulisi myds tukea projektimallin jalkautuksessa. Esimerkiksi suorittamalla
harjoituksia uusilla kdytdnnoilld projektisuunnittelusta, raportoinnista ja seuran-
nasta.

Luodaan organisaatioon edellytykset toimivaan projektitoimintaan. Tahén tarvi-

taan johdon tdysi tuki. Johdon tulisi ymmartdé liitketoiminnan hy6tyvén, jos so-
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velletaan standardinmukaisia, strukturoituja toimintatapoja projektien suorittami-
seen. Johdon tulisi jakaa vastuuta projektipédllikdille projektien tekemiseen ja tu-
kea projektin suorittamista projektien kaikissa elinkaaren vaiheissa. Projektitoi-
minta ja vastuun jakaminen tulisi ndhdd mahdollisuutena, eikd vastuunmenetyk-
send.

4. Parantaa ja edelleen kehittdd organisaation projektiosaamista, soveltamalla OPM3
mukaisia prosesseja projektiin, ohjelmaan, salkkuun ja yll& mainituilla organisaa-
tion aktivoinneilla. Standardiprosessit tulisi ensin soveltaa ja tdman jdlkeen jatkaa
organisaation oppimispolkua entistd osaavammaksi projektiosaajaksi.

5. Muutoshallinta. Uudet toimintatavat tarvitsevat oman aikansa muuttuakseen uu-
siksi tavoiksi. Toimintatapojen muuttaminen voi nopeuttaa, hyddyntamaéllad Kot-

terin 8-askeleen muutoshallintaa.

Y14 olevia kehitysehdotuksia on jo alettu kehittimiin. Tédssd vaiheessa organisaatioon
kehitetdédn standardoitua tydtapaa, projektinhallintaohjelman kayttoonotolla. Ohjelmaan
on radtdloity pohjia, muun muassa projektimédritelmin luontiin seké riskien ja muutosten
hallintaan. Ohjelman avulla voidaan suunnitella tuotoksia ja tyotehtévii, ja laatia projek-
tille kokonainen projektisuunnitelma ennen toteutusvaihetta. Ohjelmassa on pilvipalvelu,
jota on helppo kayttad, esimerkiksi tyOsuoritusten raportoinnissa. Tamai auttaa projektien
seurannassa. Ohjelma tukee tiedostojen tallettamista, mikd parantaa dokumentointia. Joh-
dolla tulee ohjelman kéyttoonottamisen my6td, mahdollisuus tarkistaa olemassa olevien
projektien tilanne ja seurata niiden suorituksia korkealla tasolla. Johto saa ndin paremman
kuvan olemassa olevista projekteista sekd niiden tuotoksista ja pystyy ndin hyddyntdméaéan
nditd tietoja suunnitellessa organisaation liitketoimintaa. Liitteessd 2 kuvakaappauksia

projektihallintaohjelmasta.

12.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen teoreettinen osuus rajoittui aika pitkilti projektinhallintaan. Organisaation
kannalta olisi my0s tirkedd tiedostaa projektisalkun ja ohjelmahallinnan osuudet. Erityi-
sesti projektisalkun osuudella on tirked merkitys organisaation projektitoiminnan kan-
nalta. Projektihallinnan kannalta olisi hyvé paivittdd teoriaa myds hankinnan osuudella,

mikad nyt jii teoriaosuudesta pois. Syy miksi tdssd vaiheessa keskityttiin pddosin projek-
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tinhallintaan, on se, etté jos aiheessa halutaan kehittyi, pitdd ensin opetella perusperiaat-
teet mitkd projektien suorittamiseen ja funktioiden hallitsemiseen projektitasolla liittyy.
Kun organisaatio ja henkilokunta ymmartéa projektihallintaan liittyvédt periaatteet ja ké-
sitteet, sekd ndiden soveltamisen hyddyn, muutos vastaanotetaan paremmin. Organisaa-
tion toiminnan muuttaminen voi olla vaikeaa, jos muutosta ei ymmarretd ja jalkauteta
oikein. Organisaatio voi hyddyntdd timan tutkimuksen sisdltod, oppiessaan projektinhal-
linnan periaatteita ja kdytdntoja funktioiden hallitsemiseen ja onnistuneen projektin suo-

rittamiseen.

Kyselyn kysymykset voisi seuraavalla kerralla ryhmittdd alusta asti PMBOKin yhdeksén
tietoalueen mukaisesti, niin tulokset olisivat helpommin analysoitavissa. Kysely vahvisti,
ettd projektitoiminnassa on parantamisen varaa. Tuloksia voidaan kdyttdd henkildston
motivointiin projektitoiminnan kehittdmisessid. Kyselyn kysymyksid tullaan luultavasti
muuttamaan hieman, ennen seuraavaa kyselyn suorittamista. Kysymyksen sisillosti voi
poistaa sellaiset kysymykset mitkd eivdt antaneet lisdarvoa. Niiden tilalle voisi poimia
kysymyksid OPM3:sta, koskien erityisesti projektitoiminnan infrastruktuurin, projektin-

hallinnan ja salkunhallinnan standardisointia.

12.5 Jatkotutkimusmahdollisuuksia

Alla esitelty muutamia aiheeseen liittyvid jatkotutkimusmahdollisuuksia:

1. Kun projektitoiminta on valmiiksi standardoitua ja uudet tyotavat jalkautettu, or-
ganisaation projektien suoritusta tulisi seurata luoduilla mittareilla.

2. Organisaation yksildllisen projektiosaamisen tason tarkempi mittaaminen, esi-
merkiksi projektikoulutuksen aikana. Yksilon projektiosaamisaluetta tulisi kou-
luttaa ja tukea tarpeeksi, jotta uudet tytavat otetaan kdyttoon ja vastaanotetaan
paremmin.

3. Tutkia muutoshallinnan tuomia mahdollisuuksia vield syvemmin, uusien tydtapo-

jen edesauttamiseksi.
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Arvo-
sana 1-6

Kysymys

Hajonta

Vara projektplaner ar begripliga
och ger en god oversikt/beskriv-
ning av alla relevanta parter,
inte enbart specialisterna.

Vara projektplaner &r for all-

29 maénna, de borde vara mera de- - - - 1,00 | 6,00
taljerade.

Véra planer ar skraddarsydda
for det aktuella jobbet och foku-
serar pa vad som éar viktigt for
att gora framsteg.

Var planering fokuserar for

31 | mycket pa slutdatum, for lite pa | |80 1,74 4,00 2,00 | 6,00
mellanstadiers resultat/datum.

32 Vi dndrar ofta pa vara planer un- - 1.27 - 200 | 6.00
der projektets gang. ' ' |

Viéra planer gor det enkelt att

kontrollera och uppfylla mellan-

stadiers prestationer och resul- -

tat. Det ar latt att bilda en upp-

fattning om hur langt projektet

framskridit.

Viéra projektplaner forsakrar oss
om att vi utfor saker i rétt ord-

= ning, sa vi undviker att behova SO 1,52 400 2,00 | 6,00

gora saker flera gdnger om.

I vara planer varnar vi om kvali-

35 teten for processerna och slutre- 4,07 1,21 - 2,00 | 6,00

sultatet.

Vi har en planeringsprocess som

36 | stimulerar till kreativitet och sitt | 4,33 1,24 5,00 1,00 | 6,00

att hitta nya losningar.

Vér planeringsprocess ser till att

37 involverade parter har mgjlighet 4,47 0,84 3,00 3,00 | 6,00

att delta och paverka projektet.

Alla involverade parter dr 100%

28 3,53 0,98 3,00 2,00 | 5,00

30 3,73 1,07 3,00 2,00 | 5,00

33 0,74 3,00 2,00 | 5,00

38 engagerade och jobbar enligt 4,20 1,03 - 2,00 | 6,00
overenskommen plan.
39 Véra projektplaner har alltid re- 3.60 - - 1.00 | 5.00

alistiska slutdatum.

40 Viéra resurs- och kpsjcnadsupp— 4,13 0,70 2,00 3,00 | 5,00
skattningar &r realistiska.

Vir projektplanering ar ofta och

Overskattar var egen samt andra

41 parters kompetens och for- 267 LA 400 LEU ) 948
magor.
Vir projektplanering ar ofta och

42 overskattar var egen samt andra - 1,27 - 2,00 | 6,00

parters tid och kapacitet.

Arvo- Vari-

Kysymys sana 1-6  aatio

Hajonta
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43

Hos oss kan alla delta i planering
och uppskattning av egen arbetsin- 4,53 0,70 3,00 3,00 | 6,00
sats.

44

Hos oss kan alla kénna eget ansvar 4.93 0.64 3.00 3.00 | 6.00
for sina arbetsuppskattningar. ’ ’ ’ ’ ’

45

I vara projekt ar alltid rétt personer 4.40 0.69 3.00 3.00 | 6.00
och deltar i ritta arbetsskeden. ' ) ’ ' '

46

Nyckelpersoner ar ofta inte till-

gangliga for projektet vid planerad - - - 1,00 | 6,00
tidpunkt.

47

Vi saknar kommunikationsforfa-
randen och —kanaler inom véara
projekt.

1,00 | 6,00

48

Vi saknar kommunikationsforfa-
randen och —kanaler mellan vara
projekt.

1,00 | 5,00

49

Vi kommer 6verens om hur flodet
av information hanteras, innan - 1,31 - 2,00 | 6,00
projektets start-up.

50

Vi klarar av att konsultera och in-
formera berorda parter under pro-
jektets gdng genom att organisera
vara projekt ratt.

3,80 0,60 2,00 3,00 | 5,00

51

Vart sétt att organisera projekt gor
det létt for personer att delta i flera
projekt samtidigt och darmed ut-
nyttjas sa flexibelt som mojligt.

3,73 1,50 B8 | 1,00 | 500

52

Ingen klagar pé bristande inform-
ation eller kommunikation i vara 3,80 1,17 - 2,00 | 6,00
projekt.

53

I vara projekt kdnner alla till sina
roller i projektet och accepterar
bade egna och 6vriga personers
roller.

4,00 0,86 3,00 3,00 | 6,00

54

I vara projektet finns ingen osdker-
het kring vem som ansvarar for
vilka uppdrag d& uppdrag binds till
ansvarspersoner.

3,60 1,69 5,00 1,00 | 6,00

55

Vi lyckas kommunicera och jobba
effektivt med varandra inom tea- 4,40 0,83 3,00 3,00 | 6,00
met tack vare god organisering.

56

I vara projekt ar projektorganisat-
ionen (rollindelningen) mer av en -
formalitet med valdigt liten inver-
kan pa sjilva projektet.

0,89 3,00 2,00 | 5,00

57

Rapportering och uppfoljning i
véra projekt anvénds for att vid be-
hov diskutera korrigerande atgér-
der.

3,93 1,78 5,00 1,00 | 6,00

58

Viéra projektplaner ar arrangerade
sa att vi kan kryssa av arbetsske-
den efterhand och pa det viset f6lja
upp projektets framsteg.

1,70 B8 | 1.00 | 6,00

Arvo- Vari-

Kysymys Hajonta

sana 1-6  aatio
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59

Projektledarna dr for bekymrade
och deltagande i tekniska detaljer
géllande projektet och borde vara
battre pa att delegera ansvar.

1,12

2,00

6,00

60

Projektledarna spenderar for lite
tid med att hantera och leda pro-
jektet samt projektdeltagarna.

1,24

3,00

2,00

5,00

61

Projektledarna klarar inte av att
leda planeringsfaser som resulterar
1 realistiska planer.

0,84

1,00

5,00

62

I véra projekt har vi periodiska
moten dar vi foljer upp projektet
och bedomer projektets framsteg.

0,70

2,00

3,00

5,00

63

Vi foljer upp véra planer noggrant,
pa det viset kan vi identifiera for-
skjutningar i t.ex. projektens tids-
uppskattning.

0,98

3,00

2,00

5,00

64

Tack vare vart sitt att jobba,
lyckas vi t.o.m. bra med att fa
okdnda personer att jobba bra till-
sammans.

N

,13

0,84

3,00

2,00

5,00

65

I vara projekt anviander vi kompli-
cerade metoder for ofta.

1,50

1,00

5,00

66

I var organisation jobbar alla pa
sitt eget sitt, procedurer saknas el-
ler £6ljs sdllan.

1,40

2,00

5,00

67

Viéra projekt ar ofta utsatta for
okontrollerade dndringar.

1,31

2,00

6,00

68

Viéra projekt saknar formella pro-
jektstarter.

1,00

6,00

69

Véra projekt saknar formella pro-
jektavslutningar dér projektets lar-
domar tas till vara.

1,35

2,00

6,00

70

Bristen p4 dokumentation &r ett
konstant problem.

1,35

2,00

6,00

71

Projektresultatets kvalitet ar ofta
ett problem, resultatet motsvarar
inte projektets uppsatta mal/krav.

0,69

1,00

4,00

72

Véra samarbetspartners och an-
véndare séger ofta att de &r nojda
med séttet vi utfor vart jobb!

0,89

3,00

3,00

6,00

73

Véra samarbetspartners och an-
vandare sager sig ofta vara ndjda
med resultaten vi levererar!

0,67

3,00

3,00

6,00
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Liite 2. Kuvia kdyttoonotettavasta projektihallintaohjelmasta
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PROJECTS
0 Kund nam E Kundprojekt #1 « Normal lohanlygr 14052019 12062019 - implemening 0% O S A S
. [Fp— Nomel lenniygis  @osaie 20720 < swey 1%
- TASKS THIS WEEK |
Vechonste ] nternt doa projek #1 08100 - . . |
<
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Basics
NEW PROJECT
Project name: B
Type:
Vpe Development project v
Status: Mot started ~ Completion: v] %
Additional +
information: -
= = & = & i & _
\/Approach '/ State '~ Hours '~/ Budget '~ Reminders =/ Couplings
Resources: i
LI ZEd Johan Nygard
manager:
Project team:
Other resources:
Share with all: [ Show projectin all person menus
SRS Planned start ~ Planned finish
date date
File attachments: Select files to upload:

KUVA 3. Uuden projektin luonti
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Basics

Background:

Project
objectives:

Scope:

Risks and critical
success factors:

Inter-
dependences
and
stakeholders:

Information plan:

Training plan:

Change
management:

KUVA 4. Projektin médrittelylomake
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ave and ¢ 2

Basics
) Hide budget .
Project level's estimated incomes
000 EUR
Project level's estimated costs Here you may enter the costs of entire project or only the costs not entered
in any task
conte —=
Wark hours: Price per haur:
Labour costs 000 |h 000 |EURN 0,00
Materials 0,000 % of abave row 0,00
Buy senvices 0,000 % of above two rows 0,00
Other costs 0,00
000
000
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
000
000
000
000
000
000
000
000
000
Total costs 0.00
Hide budget
.

KUVA 5. Kustannusten méérittely
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Basics
-~
NEW RISK ANALYSIS
Project: Internt data projekt #1 Subject:[\ ol J
5 Severity Prabability Overall . . .
Risk, threat (1-10) (1-10) tisk Causes /factors of risk Actions for eliminating risk
v

KUVA 6. Riskianalyysin suorinta
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Basics
Verbal information

Way of information Reporter Receivers/participants Date/frequency

Wiritten information

Way of information Reporter Receiversidistribution Date/frequency

Additional
information:

File attachments:  geject files to upload:

KUVA 7. Sidosryhmien hallinta

My menu All projects  Users

Johan Nygard: & All activities Proj asks Time Docume Maore

JOHAN NYGARD - MEETINGS

Show meetings from time period: 12052017 - 12.07.201%
Search: Meetings intotal: 2 (= [1]]
Type =~ Meeting name = Date = Time Place Meeting convenor = | Files and links Participants
Notice Concems: Internt data pro@kt#1 2 o501 0o.00-10:00  Karis k.. Johan Nygdrd Johan Nygérd
Veckomote
Notice g:';ff;";ﬂ\'”::r“ dataprojekt#1 o 0co019  09.00-10:00  Karisk..  Johan Nygérd Johan Nygérd

KUVA 8. Kokousprotokollat
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